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Preface 


II y a quelques mois, j’introduisais un seminaire de direc- 
tion de la Fnac en presentant mon invite de la fagon sui- 
vante : * Le docteur Sigmund Albert va se joindre a nous 
pour ausculter de pres nos nevroses collectives. » Evidem- 
ment, c’etait une boutade. Eric Albert est bien un psy- 
chiatre de formation, mais il est devenu tout autre chose 
aujourd’hui. En l’occurrence, un obstetricien : un accou- 
cheur de modernisation. Loin des gourous qui deploient 
des concepts aussi brillants qu’artificiels, les conseils utiles 
qu’il prodigue relevent d’une vision empirique et simple 
que je resumerai ainsi : « Managers, vous allez avoir a 
manager ! » La lapalissade n’est qu’apparente. 

Manager, dit-il, c’est tout d’abord gerer la complexite. Les 
organisations de nos entreprises sont a la fois transver- 
sales et horizontales. Les strategies changent au gre de 
l’actualite. Les projets se multiplient. Les priorites s’addi- 
tionnent. Chaque matin ou presque le collaborates 
apprend qu’il a un nouvel objectif a integrer dans la pla- 
$ nification de ses taches. Ce livre montre comment simpli- 
£ her bien sur, mais surtout, il insiste sur un fait bien connu 
en theorie mais si souvent occulte en pratique : la respon- 
2 sabilite de simplifier incombe d’abord aux dirigeants ; ou, 
e dit-il encore autrement, diriger c’est simplifier la vie de ses 
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collaborateurs. Ce n’est pas facile, car les dirigeants sont 
naturellement plus tentes par les sujets strategiques et les 
missions d’interface avec l’exterieur. Pourtant, diriger, 
c’est avant tout savoir choisir entre les priorites. Le bon 
dirigeant, le dirigeant efficace, celui qui reussit, est celui 
qui a appris a renoncer a certains objectifs pour permettre 
a ses collaborateurs de se concentrer avec perseverance 
sur l’essentiel. 

Cette necessite de simplification va de pair avec l’impera- 
tif de coherence interne. L’un des messages forts du livre 
est que cette coherence interne est specifique a chaque 
entreprise. Elle se deduit de la strategic, des conditions 
d’efficacite collective propres au contexte de la societe et 
des comportements individuels necessaires. II ne s’agit 
pas de reproduire un modele ideal qui aurait marche dans 
telle ou telle success story. Chaque entreprise doit inventer 
sa propre coherence pour donner du sens et indiquer 
clairement a chacun les comportements qui doivent etre 
les siens. 

Comportement : c’est le troisieme mot cle de ce livre. 
L’attitude des collaborateurs et a fortiori celle des mana- 
gers et des dirigeants est la cle majeure du succes ou de 
l’echec. A l’evidence nous avons, en France, tendance a 
survaloriser la competence technique et a considerer 
qu’un bon professionnel ne peut faire que du bon travail. 
Or dans les activites de services, la technique sans les 
comportements est inutile, voire nuisible. Si Ton souhaite 
avoir une action efficace sur les comportements des col- 
laborateurs, encore faut-il preciser ce qu’on attend d’eux. 
Et savoir que l’attitude des managers va induire celle des 
collaborateurs. Enfin, il importe d’evaluer ces attitudes 
et de les encourager. Sur ce dernier point, aussi, ce livre 
balise le terrain pour agir au quotidien. 
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Managers, faites-en moins ! Mais faites-le mieux ! Car 
si les dirigeants assument leur mission de simplification, 
de mise en coherence interne et de precision des attentes 
en matiere d’attitudes, il est alors legitime qu’ils se mon- 
trent exigeants, comme le requierent la bonne marche et 
le developpement de leur entreprise, dans un monde 
concurrentiel toujours plus apre. Trop souvent, ayant 
exprime en interne leurs attentes en termes de resultats, 
les dirigeants oscillent entre un interventionnisme tatillon 
qui releve du micromanagement et une delegation glo- 
bale qui se limite a relever les compteurs de la perfor- 
mance. Eric Albert nous rappelle que le dirigeant, delivre 
de l’operationnel au quotidien, doit etre concentre sur la 
vision globale ; mais a condition de donner de la cohe- 
rence et de savoir renoncer. Alors, et alors seulement, il 
peut remplir ce role essentiel : ne jamais ceder sur l’exi- 
gence, laquelle, des lors, devient legitime. 

Denis Olivennes 
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- « Globalement, je suis tres satisfait de ta performance cette 
annee. 

- Merci. Il est vrai que j'ai depasse les objectifs qu'on s'etait 
fixes de 1 0 % et que sur le plan managerial, mes collabora- 
teurs ont bien progresse. 

- Parlons justement de ton management. Si je reprends notre 
referentiel - leadership, conduite du changement, travail en 
equipe, initiatives - centre sur les resultats et les clients, tout va 
bien. Mais il faut aussi prendre en consideration la "vision". 
Quelle est ta vision de I'entreprise ? 

- Ma vision ? C'est d'atteindre nos objectifs... 

- Ce n'est pas ga une vision. Line vision consiste a aller au-dela 
des objectifs, ce doit etre porteur d'espoir. 

- Tu as une vision, toi ? 

- La n'est pas la question. C'est TON entretien annuel que tu es 
en train de passer. Comme tu n'as pas de vision, ce sera ton 
objectif de progres pour I'annee prochaine. Il faudra qu'on 
I'integre dans ton plan de developpement. » 

Ceci est une saynete a peine caricaturale de la vie des 
s managers. La question n’est pas tant ce qu’ont a faire les 

| managers (tout) que ce qu’ils pourraient ne pas faire. Etre 

‘S manager aujourd’hui, c’est evidemment etre garant des 
S resultats et de la croissance de I’entreprise. 
o 
o 
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Mais c’est aussi, en vrac : 

• developper ses collaborateurs ; 

• gerer les disaccords ; 

• motiver son equipe ; 

• favoriser la transversalite ; 

• permettre la mobilite ; 

• etre un recours en situation de crise ; 

• etre la boite a idees des ameliorations a mettre en place ; 

• etre le relais de l’information ; 

• participer a un comite de direction ; 

• decliner la strategic au niveau de son equipe ; 

• suivre ses collaborateurs ; 

• prendre les decisions ; 

• sanctionner et feliciter ; 

• donner un avis competent en lien avec le secteur dirige ; 

• faire en sorte que son equipe s’entende bien avec les 
autres equipes ; 

• etre disponible pour les projets prioritaires et trans- 
versaux ; 


Arretons la 1’enumeration, non pas qu’elle soit achevee 
mais par crainte de lasser le lecteur (des l’introduction, ce 
serait regrettable). Le manager, lui, est lasse depuis long- 
temps. Sa reaction est simple, il comprend tres vite 
l’echelle de valeurs de ceux qui l’evaluent. En general, elle 
repose principalement sur la capacite a produire de bons 
resultats operationnels, et il s’y conforme. Il montre ensuite 
a quel point il est deborde, anticipant ainsi des critiques 
eventuelles sur son mode de management ou sur n’im- $ 
porte quel autre role qu’il aurait du remplir. Le manque de £ 
temps devient alors le pretexte absolu pour ne rien faire « 
d’autre que de produire des resultats en essayant tous les J 
ans de faire un peu plus avec un peu moins. © 
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Ajoutons a cela, comme dans tous les grands groupes, 
une dose d’organisation matricielle et une dimension 
internationale done multiculturelle, et le manager, lors- 
qu’il n’est pas dans un avion, passe des heures sur sa 
petite machine electronique qui lui deverse des e-mails en 
permanence. Machine avec laquelle il entretient une rela- 
tion de dependance/rejet, a la fois stimule par les informa- 
tions qu’il regoit et en meme temps decourage par ce flot 
continu. 

Crise du management 

Cette surcharge, l’absence de reconnaissance de l’acte 
managerial, l’ensemble des soucis lies aux responsabi- 
lites, la complexity du jeu relationnel et des organisations, 
conduisent de nombreux candidats naturels au poste de 
manager a hesiter. D’autant que les inevitables restrictions 
de cout qui ont touche tous les compartiments de l’entre- 
prise, et notamment les fonctions, ont ajoute de nouvelles 
taches. Par exemple, dans le domaine des ressources 
humaines ou de la finance, il est demande aux managers 
de suppleer au manque d’effectifs dans la gestion de car- 
riere, le recrutement d’un cote et le suivi budgetaire et le 
controle de gestion de l’autre. 

On commence a voir certains managers confirmes decla- 
rer ne plus vouloir de poste a responsabilite managerial. 
Nous n’en sommes pas a ne pas trouver de managers. 
Encore que. . . Les DRH que nous rencontrons temoignent 
souvent du manque de candidats a la responsabilite 
$ managerial : « Pour etre chef de projet, nous avons des 

£ candidats mais ils ne veulent pas avoir a s’occuper des 

autres. » Il reste que l’envie de prendre du galon et la 
| reconnaissance financiere et sociale qui va avec demeu- 
@ rent un puissant moteur. Pour autant, ce n’est pas la fonc- 
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tion qui est recherchee la plupart du temps, mais le titre 
et les attributs qui y sont associes. Ou, plus naivement 
encore, l’envie d’etre « chef » sans en realiser reellement 
les consequences. 

Cette crise est accentuee par l’ecart qui se creuse entre 
les dirigeants et les managers. Les premiers adoptent la 
logique de l’actionnaire et trouvent leur valeur ajoutee 
sur les questions strategiques. Les seconds ont a mettre 
en oeuvre. 

Des dirigeants qui mettent la pression 

Pendant longtemps les dirigeants ont pu etre performants 
sans avoir a s’occuper de questions manageriales. Leur 
domaine etait celui de la strategic et de l’organisation. De 
plus, ils s’occupaient des interfaces exterieures, d’image, de 
communication externe. Sur le plan des hommes, seules 
les questions de nomination et de remuneration les concer- 
naient. Pour le reste, il fallait que cela suive et, de fait, la 
plupart du temps ga suivait. 

C’est que le modele managerial etait simple : directement 
issu du taylorisme, il s’agissait de bien organiser le travail, 
de veiller aux couts et de mettre la pression sur tous. 
Aujourd’hui, ce mode de management ne fonctionne plus. 

Les collaborateurs ne sont plus de simples executants, 
on leur demande de s’adapter et d’apporter de la valeur 
ajoutee par leur capacite de reflexion. S’ils ressentent trop 
de pression, ils redeviennent de simples executants et 
toute la chame de valeur s’appauvrit, sans compter que les 
meilleurs s’en vont. Car s’il y a bien une chose que les I 
salaries ne supportent plus, ce sont les petits chefs. |r 

& 

o 

© 
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Les marchands dc reves 
et les gasoils de cafe 

Si le manager ne peut plus se contenter d’etre un relais de 
pression, il fait lui-meme l’objet de pressions tres fortes de 
la part des dirigeants. Ceux-ci sont devenus des marchands 
de reves pour actionnaires. Choisissez-moi et je vous pro- 
mets de faire plus, d’aller plus vite, de gagner des places 
dans la competition avec les concurrents et des points de 
rentabilite. La plupart d’entre eux fixent les objectifs et lais- 
sent les managers en charge de les atteindre. 

Comment ? Ce n’est plus leur domaine de competence. A 
chacun ses responsabilites ; eux fixent le cap, aux mana- 
gers de faire en sorte d’atteindre les objectifs. De plus en 
plus, les dirigeants sont pergus comme les clients d’un res- 
taurant confortablement installes qui passent commande, 
et les managers comme le personnel (serveurs et cuisi- 
niers) qui n’a qu’a se debrouiller pour y repondre. Ces 
derniers voient encore leur tache complexifiee par les 
changements permanents alors que leur role de manager 
est tou jours le meme. 

Un management idealise 
dans un environnement mouvant 

Tout bouge dans l’entreprise. La strategic d’abord, en fonc- 
tion de l’environnement, des clients et des concurrents ; 
l’organisation ensuite, si frequemment que tous en sont 
lasses ; les hommes et les femmes enfin, happes par des 
$ carrieres de plus en plus intemationales. Ce mouvement 
g. correspond a des choix, des options prises par les diri- 
geants selon les circonstances. Heureusement d’ailleurs 
| que des choix sont faits. Personne ne demande a l’entre- 
e prise de courir plusieurs lievres a la fois. Au contraire, on 
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attend qu’elle definisse une strategic qui consiste a faire 
des choix. Ne faites pas tout, enjoignent les actionnaires 
aux dirigeants, mais choisissez avec discemement et faites- 
le bien ! 

La consigne ainsi transmise aux managers par leurs diri- 
geants devient : vous devez tout faire et etre les meilleurs 
dans tout. En effet, alors que la strategic et l’organisation 
changent, le role des managers, lui, reste le meme. Les 
responsables des ressources humaines, influences par les 
consultants et repondant a la mode, etablissent des refe- 
rentiels de competences. Ces referentiels pour les mana- 
gers sont construits sur le meme modele que ceux des 
experts : ils ont vocation a etre universels. Ce sont les 
memes pour tous les managers, quels que soient leur age 
et leur secteur d’activite. Les nuances se font en fonction 
du niveau hierarchique et done du nombre de collabo- 
rateurs. Comme ils ont ete etablis par des gens serieux, 
ils sont exhaustifs. Rien n’a ete oublie, toutes les situa- 
tions ont ete prevues. Le referentiel devient une sorte 
d’absolu que personne n’atteindra jamais mais tout le 
monde fait semblant de croire qu’il doit etre applique par 
les managers. 

Cela revient a dire que dans une entreprise ou tout est 
priorise, le manager, lui, est cense etre un etre complet 
qui realise tout et possede l’ensemble des competences. 
Presentee comme cela, la fonction est moins attrayante ! 

L’ exigence de coherence et de simplicity 

Cette incoherence entre les changements de l’entreprise 
et le modele fige de ce que doit faire le manager n’est 
qu’une petite parcelle de la multitude d’incoherences 
pergues au quotidien par les collaborateurs. 
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Sur quoi pourrait reposer la perception de coherence 
interne ? La strategic ? Bien souvent, les collaborateurs 
disent ne pas la connaitre ou ne pas la comprendre. 
L’organisation ? Elle change en permanence, dans une 
sorte de quete mythique de l’organisation ideale. Ce qui 
conduit d’ailleurs a retrouver a quelques annees d’inter- 
valle, apres en avoir tentees plusieurs autres entre-temps, 
des organisations similaires. Les comportements des 
acteurs ? Ce qui frappe, c’est evidemment la montee de 
l’individualisme et le decalage qui existe entre les dis- 
cours debordants de bons sentiments portes par les 
valeurs des entreprises et la realite des comportements. 
Implicitement, cette derive comportementale est validee 
par 1’evaluation des individus qui repose presque exclu- 
sivement sur leur performance personnelle. Le cadre 
relationnel entre les salaries et l’entreprise ? II est princi- 
palement d’ordre juridique. Quels sont les dirigeants qui 
osent une promesse partagee avec leurs collaborateurs ? 

II est vrai que trouver de la coherence dans la complexite 
du monde dans lequel on vit n’est pas une mince affaire. 
Cela explique peut-etre pourquoi les dirigeants preferent 
se laisser immerger dans la gestion des affaires courantes 
plutot que de veiller a faire en sorte de produire de la 
coherence interne dans leur entreprise. D’ailleurs, l’ab- 
sence de coherence ne produit que du cout masque. On 
ne mesure pas l’energie perdue dans les luttes de pouvoir, 
de frontieres ou les jeux politiques. On ne compte pas le 
cout de la demotivation. On ne comptabilise jamais vrai- 
ment les couts des reorganisations successives. 

Notre propos dans ce livre est le suivant : plus l’entre- 
prise est confrontee a un environnement complexe, plus 
la pression exterieure est forte, plus son organisation doit 
s’adapter, plus ses collaborateurs ont une valeur ajoutee 
de reflexion, plus 1’efficacite de l’entreprise repose sur 
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sa coherence interne et une simplification de la part des 
dirigeants. Cette coherence interne doit se decliner a un 
double niveau : une coherence structurelle et une cohe- 
rence du modele managerial. 

L’entreprise, secouee par un environnement mouvant et 
des contraintes contradictoires, doit etre beaucoup plus 
vigilante a sa coherence interne entre la strategic et l’orga- 
nisation bien sur, mais en integrant aussi les comporte- 
ments des acteurs. Lorsque cette coherence est clairement 
definie, elle permet de simplifier en limitant le role des 
managers de telle fagon que ce qu’on leur demande 
devient specifique a l’entreprise et a son contexte. Enfin, 
pour alleger le poids qui pese sur eux, les managers ont 
un chemin personnel a parcourir et doivent retablir eux- 
memes la hierarchie de leur valeur ajoutee. Managers, 
faites-en moins mais ciblez ce que vous allez faire en fonc- 
tion de la coherence de votre entreprise. 

Ceux qui s’attendent a trouver une liste de recettes qui 
remplissent les livres de gestion du temps vont etre 
degus. Les interfaces et interdependances sont telles que 
pour en faire moins la demarche collective est incontour- 
nable. Aussi commencerons-nous par montrer comment 
l’entreprise doit construire sa coherence interne, puis 
les trois derniers chapitres reviendront sur la marge de 
manoeuvre de chaque manager pour mieux gerer cette 
enorme charge qui pese sur eux. 
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La coherence 

AU CCEUR DE L’EFFICACITE 


Tout au long de ce livre nous differencions la fonction 
managerial de la fonction de dirigeant. Ce n’est pas 
seulement parce que les dirigeants se revelent souvent 
de pietres managers. Pour nous, le dirigeant est celui 
qui pese sur les decisions strategiques en participant a 
un comite executif soit de l’entreprise soit de l’une de 
ses entites. Le manager, dont la valeur ajoutee est de 
faire faire, n’a pas ce pouvoir. On lui demande, la plu- 
part du temps, de decliner la strategic definie plus haut 
et surtout d’atteindre les objectifs qui ont ete fixes. 



Chapitre 1 


L’ efficacite, 
seule reelle Rnalite 


Tout a ete dit sur l’importance du client, la necessite de 
s’adapter a son environnement et le besoin de penser 
mondial. Pour autant, cela ne decrit pas vraiment ce qui 
rend une entreprise efficace. 

Le monde de l’entreprise est en perpetuelle recherche 
d’une meilleure efficacite. Efficacite strategique d’abord : 
c’est elle qui positionne l’entreprise, lui fait faire les choix 
qui l’orientent vers les bons marches avant ou autrement 
que les concurrents. Efficacite sur le court terme, que Ton 
peut resumer par le fait d’obtenir la meilleure rentabilite 
entre le prix de vente et le prix de production en produi- 
sant la meilleure qualite qui permet de garder ses clients. 
Efficacite sur le moyen terme, qui consiste a maintenir le 
$ meilleur niveau de performance de ses salaries en termes 
£ d’innovation, d’amelioration des competences et de fonc- 
g_ tionnement collectif ; elle repose aussi sur un bon usage 
| des investissements. Efficacite sur le long terme, qui con- 
e tribue au developpement durable de l’entreprise elle- 
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meme (par sa strategie, sa rentabilite et l’optimisation de 
ses ressources internes) et de son environnement au sens 
le plus large du terme (ecologique, social, etc.). 

Le monde de l’entreprise a-t-il une autre finalite ? Ce n’est 
pas sur. Beaucoup mettent en avant l’interet partage par 
les quatre acteurs que sont les clients, les salaries, les 
actionnaires et la societe. Cet interet ne peut etre neglige 
mais il n’est qu’une consequence de l’efficacite. Conse- 
quence heureuse qui vient couronner le resultat de la 
mise en oeuvre de l’efficacite. 

Curieusement, lorsqu’on demande aux dirigeants sur quel 
modele d’efficacite ils s’appuient, il est rare qu’ils sachent 
clairement repondre. Plus precisement, ils limitent le 
modele a la strategie en l’enrichissant parfois de l’organi- 
sation. Etre efficace consisterait pour eux a definir la 
bonne strategie en fonction de son environnement puis 
a mettre en place l’organisation la mieux adaptee pour 
decliner cette strategie. Tout cela n’est pas contestable, 
cependant. . . 

L’opportunisme 

comme paresse strategique 

Bien souvent les dirigeants n’ont en realite pas de veri- 
table strategie ou plus exactement leur strategie consiste a 
etre en alerte par rapport aux opportunites et a chercher 
a les saisir plus vite que leurs concurrents. De fait, ce sens 
de l’opportunite peut etre payant et permet de faire des 
« coups ». Pour autant, cela ne peut etre considere comme 
une strategie. Definir une strategie suppose de faire des 
choix, et faire des choix, c’est prendre des risques et 
renoncer a certaines opportunites. L’immobilisme strate- 
gique est de plus en plus dangereux dans un monde ou, 
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d’une part, les entreprises des nouvelles economies mon- 
trent un sens de l’initiative et de la prise de risque, et ou, 
d’autre part, rien n’est plus facile que de trouver de l’argent 
lorsqu’on fait preuve d’audace. Les exemples d’ Arcelor, de 
Pechiney et plus encore l’ABN AMRO devraient donner 
des insomnies aux dirigeants d’entreprises cotees et les 
pousser a se montrer beaucoup plus disposes a faire des 
choix clairs. 

Bien souvent les dirigeants rechignent a prendre le risque 
de dire a l’avance a quoi ils renoncent et encore plus a 
exprimer leur vision de l’avenir. Cela pourrait les engager 
et mettre en evidence qu’ils se sont personnellement 
trompes. Leur strategic se limite alors a gerer les nom- 
breux evenements qui viennent emailler le quotidien de 
l’entreprise et a reagir aux opportunites qui se presentent. 
Ce n’est heureusement pas le cas de tous. Ceux qui emer- 
gent, comme Carlos Ghosn, montrent au contraire qu’ils 
sont prets a s’investir personnellement, quitte a se mettre 
en danger. 

L’efficacite : un art d’ execution 

Certes, la strategic importe ; il s’agit de ne pas commettre 
de grandes erreurs qui conduiraient l’entreprise a aller 
a contre-courant. Plus encore, diront les experts du 
domaine, l’enjeu est a la fois de se differencier mais aussi 
d’etre parfaitement en phase avec son environnement. 
Pour autant la strategic ne suffit pas, loin de la. Une fois 
determinee, toute la difficulte est de la mettre en oeuvre. 
$ On peut voir au sein d’une entreprise differentes entites 
g. regionales opter pour la meme strategic et obtenir des 
resultats tres variables. En realite, lorsqu’on interroge les 
2 dirigeants, ils admettent volontiers que le veritable ele- 
e ment de differenciation entre eux repose sur la mise en 
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application de la strategic. Ce constat a ete fait au cours 
d’une etude du MIT qui montre que des grands groupes 
d’un meme secteur peuvent avoir des strategies comple- 
tement opposees et reussir aussi bien Fun que l’autre. La 
performance dependrait ainsi plus de la mise en oeuvre 
que de la strategic elle-meme. Au quotidien, c’est du 
manager plus que du stratege que depend l’efficacite de 
l’entreprise. 

Pas d’efficacite sans coherence 

La plus grande difficulty des entreprises est de faire tra- 
vailler ensemble leurs collaborateurs dans le meme sens. 
Cette difficulty est liee principalement a trois parametres. 

Le premier est exterieur. II s’agit du rythme et de la quan- 
tity de changements du monde dans lequel evolue l’entre- 
prise. Ce que le client voulait un jour, il ne le veut plus le 
lendemain. Ce que le concurrent ne faisait pas hier, il le 
fera demain. Ce qui etait sur, devient incertain. C’est l’effet 
« battement d’ailes du papillon » : l’emergence d’un nou- 
veau virus a l’autre bout de la planete conduit le consom- 
mateur frangais a modifier sa consommation de volaille. 
Aucune activity n’est desormais a l’abri de ces elements 
contextuels. 

Le deuxieme parametre est organisationnel. Pour des rai- 
sons de fluidite de l’information et pour eviter que se 
creent des silos dans les entreprises, ces dernieres ont 
choisi un mode d’organisation matriciel dans lequel cha- 
que collaborateur satisfait a une double logique. L’une, 
technique, repond a une logique de metier ; fautre est | 
geographique ou correspond a un centre de profits. On £ 
congoit aisement que chacune de ces logiques fasse pres- a 
sion pour que le collaborateur la privilegie. Celui-ci est J 
done pris dans des contraintes parfois contradictoires. ® 
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Le troisieme parametre est lie a la responsabilisation des 
collaborateurs. De plus en plus, on attend d’eux, quel que 
soit leur niveau hierarchique, qu’ils se montrent responsa- 
bles. En pratique, cela signifie qu’ils n’ont pas a attendre 
passivement que les ordres arrivent mais qu’ils doivent 
comprendre le sens de l’action et agir ensuite a partir 
d’initiatives qu’ils prendront, compte tenu de leur environ- 
nement. 

En somme, Tenvironnement change si vite qu’il faut en 
permanence faire des ajustements strategiques ; les colla- 
borateurs sont dans des organisations ou les pressions 
qu’on leur fait subir sont partiellement contradictoires et 
chacun doit etre apte a prendre des initiatives, la ou il est, 
par rapport aux circonstances qu’il rencontre. Comment 
faire travailler des centaines, voire des dizaines de milliers 
de personnes, dans un contexte comme celui-la ? Voila 
pourquoi il est indispensable de redonner un cadre col- 
lectif qui s’applique a toute Tentreprise et qui definisse la 
coherence vers laquelle elle se dirige. 
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La coherence 
est contextuelle 


A la recherche de la coherence 

- « Je ne comprends rien. Il y a six mois, la politique etait 
"Conquete du client a tout prix, meme en baissant nos mar- 
ges". Et 1a, tu me dis qu'il faut se recentrer sur la rentabilite I 

- Qu'est-ce que tu veux, je n'y peux rien, ce sont les directives 
du comite executif. Il semblerait que les analystes commen- 
cent a critiquer notre strategie. 

- Il aurait peut-etre fallu y penser avant, parce qu'apres avoir mis 
mon autorite aupres des equipes pour qu'elles prennent plus 
de risques, juste au moment ou ga commence a marcher, je ne 
vois vraiment pas comment je vais leur expliquer le contraire. 

- Ca, e'est a toi de voir. C'est ton boulot de manager... » 

Ce qui manque le plus aux entreprises, c’est la coherence 
$ interne. En permanence, les uns et les autres, quel que soit 
£ leur niveau hierarchique, sont confrontes a des decisions, 

des projets ou de simples instructions qui leur semblent 
| incoherents avec ce qu’ils avaient compris des enjeux de 
e l’entreprise et avec leurs propres actions anterieures. Pour 
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expliquer l’inexplicable, on s’abrite derriere les jeux poli- 
tiques, les differences de style de management ou les 
changements organisationnels. Reste que la meme ques- 
tion se pose : quelle est la justification de ces decisions ? 
Suivie de tres pres par la suivante : en quoi ces decisions 
vont-elles dans le sens de la demarche globale de l’entre- 
prise ? Questions qui demeurent, la plupart du temps, sans 
reponses convaincantes. Parfois, les reponses s’abritent 
derriere le « style » du dirigeant, ce qui ne donne aucun 
sens, si ce n’est celui de subir l’arbitraire d’une personna- 
lite. Ailleurs, on met en avant une theorie de management 
comme celle avancee dans un grand groupe interna- 
tional : « II faut changer l’organisation tous les trois ans 
pour eviter que les gens ne s’endorment. . . » Ou, pire que 
tout, on justifie ses actes par le fait que « Ton n’a pas le 
choix » ; le contexte et l’environnement de l’entreprise lui 
dictent ce qu’elle doit faire pour survivre. Ce qui constitue 
la negation meme du management. Celui-ci pourrait se 
definir, notamment, comme la fonction qui doit trouver 
des marges de manoeuvre dans un systeme de contraintes. 

A force de ne pas avoir de reponse convaincante au 
pourquoi des decisions, les managers ne posent meme 
plus la question et tres vite la perte de sens s’installe. 
Cette perte de sens alimente une hostilite plus ou moins 
exprimee a l’encontre de l’entreprise, du modele capita- 
liste et evidemment de la mondialisation. Notons que 
nous sommes en France les champions de cette hostilite 1 . 


1. Un sondage, realise par GlobalScan en 2005 pour l’universite du 
Maryland dans vingt pays, montre que les Franfais sont de tres loin » 
ceux qui rejettent le plus l’economie de marche. La question posee o 
etait : * Le systeme de la libre entreprise et de l’economie de marche ra 

est-il le meilleur pour l’avenir ? » 50 °/o des Franfais ont repondu nega- g- 

tivement. A titre d’exemple, seulement 17 % des Indiens, 29 % des 8 
Nigerians et 27 % des Anglais expriment le meme disaccord . © 
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Se poser les bonnes questions 

La premiere etape d’elaboration de la coherence interne 
de l’entreprise consiste a repondre a trois questions. 

Vers quoi et comment Vequipe dirigeante 
mene-t-elle Ventreprise ? 

C’est evidemment la question du projet, des objectifs de 
l’entreprise. II convient de donner du sens a ce qui est fait, 
il s’agit du dessein de l’entreprise qui permet a chaque col- 
laborates de trouver sa place dans l’aventure collective. A 
quel destin collectif leur demande-t-on de contribuer ? 
Tous les manuels de management affirment que le leader 
doit porter une vision. Encore faudrait-il qu’il la formalise 
et qu’il rexprime. Cette vision doit permettre a chacun de 
se projeter dans l’avenir et de trouver un motif de fierte, 
voire de rever. La version minimaliste consiste a fixer des 
objectifs clairs pour l’entreprise a echeance de plusieurs 
annees. Carlos Ghosn, au moment ou Renault doute 1 et va 
mal avec plusieurs echecs sur les modeles haut de gamme, 
annonce, a echeance de trois ans, vingt-six nouveaux mo- 
deles, la meilleure rentabilite europeenne et des modeles 
haut de gamme qui concurrenceront les allemandes. Il 
donne une vision, il s’engage en prenant des risques per- 
sonnels importants, il peut ensuite demander des efforts a 
tous. Ce qu’il fait aussi, semble-t-il. . . 

En quoi Vorganisation choisie va-t-elle 
permettre de deployer la strategic ? 

g C’est le point sur lequel l’entreprise est souvent la plus 
1 armee. On pourrait presque dire que les hommes et les 
‘S femmes d’entreprises sont « programmes » tres tot a penser 

I 

o 

© 1 . Nous sommes en fevrier 2006. 
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les organisations. C’est important et utile, il n’existe pas 
de systeme efficace sans une organisation adequate. Ce 
qui nous parait plus inquietant, c’est que l’approche orga- 
nisationnelle est presque devenue un reflexe au moindre 
dysfonctionnement. L’un des principaux collaborateurs 
de l’entreprise ne s’entend pas avec tel ou tel autre : on 
change l’organisation. Une equipe communique mal avec 
une autre : on change l’organisation. La reactivite n’est pas 
assez bonne : on change l’organisation. L’organisation est 
la matiere que les managers modelent avec le plus de faci- 
lity, de « plaisir ». Elle ouvre sur des solutions qui compor- 
tent toujours une part de logique et qui evitent de remettre 
en cause les individus. 

Peu d’hommes, au cours des deux siecles precedents, ont 
marque l’entreprise par leurs theories au point d’etre 
connus de tous. Taylor est de ce ceux-la, ou peut-etre 
devrions-nous dire « celui-la ». Or, sa theorie est organisa- 
tionnelle. Il ameliore considerablement l’efficacite par 
l’organisation. Ainsi, la superiority des entreprises ameri- 
caines est souvent perdue comme liee a la qualite de leur 
organisation et des process qu’elles mettent en oeuvre. 
Une rigueur qui fait rever bien des dirigeants europeens. 
Il est probable que les travaux de Taylor continuent 
d’influencer les dirigeants toujours en quete d’une solu- 
tion organisationnelle ideale. Non pas qu’ils cherchent 
necessairement a appliquer un modele taylorien, lequel a 
largement montre ses limites, mais ils tentent de trouver 
les solutions du cote de l’organisation. 

Cette tendance a se centrer sur l’organisation est alimen- 
tee par l’illusion selon laquelle l’organisation va decrire le 
fonctionnement reel. Comme si le modele theorique pou- 
vait expliciter la realite pratique. 

Or, l’organisation ne fonctionne que par les hommes qui 
la constituent. Les reponses organisationnelles permettent 
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d’evacuer la dimension psychologique sous des pretextes 
rationnels. Ce refus du « psy » est probablement lie a l’as- 
pect rassurant de ce qui est concret, tangible. En somme, 
elle offre des solutions au manager sans avoir a tenir 
compte des comportements. Mais ce sont les comporte- 
ments qui permettent aux organisations de fonctionner ou 
qui les mettent en echec. 

Quels comportements pour mettre 
en oeuvre la strategic ? 

C’est le point que les entreprises ne traitent jamais, ou 
presque, et cela pour deux raisons. La premiere est liee a 
leur vision des comportements, la seconde a leurs compe- 
tences dans le domaine des comportements. 

La vision des comportements par les managers 

Pour la plupart des managers, c’est evident, les comporte- 
ments « doivent suivre ». Leur role consiste a fixer le cadre 
(objectifs et organisation) et dans le meilleur des cas a four- 
nir les moyens. Les collaborateurs n’ont plus qu’a mettre en 
oeuvre. Lorsque cela « dysfonctionne », ils font appel a la 
DRH pour qu’elle les debarrasse des « mauvais elements » 
qui ne sont pas « a leur place ». Les memes pensent 
d’ailleurs souvent que Ton ne peut pas changer de com- 
portements, que l’« on est comme on est. . . » Au mieux, ces 
managers definissent une charte qui stipule aux collabora- 
teurs ce que Ton attend de leurs comportements et les 
valeurs qui doivent etre les leurs. Pour le reste, on est face 
$ a des adultes : a eux de comprendre ce qu’ils ont a faire et 
= comment. Ces managers, que nous avons croises, sont sou- 
vent de tres bons experts techniques. Ils sont moins a l’aise 
2 avec la dimension humaine de leur role dans la mesure ou 
e ils ne la maitrisent pas, a l’inverse de leur technicite. Et, 
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disons-le, ils ne sont souvent pas eux-memes exemplaires 
sur le plan comportemental ! 

L’ incompetence des managers 
dans le domaine des comportements 

En fait, s’ils estiment qu’ils ne peuvent rien faire, c’est 
qu’ils ne savent pas comment faire. Souvent lorsqu’on ne 
sait pas faire quelque chose, on se dit que ce n’est pas 
utile. Les managers se forgent ainsi une vision de leur 
role qui leur permet de ne pas avoir a se remettre en 
cause. Notamment sur le sujet le plus sensible pour eux : 
celui de leurs competences. II faut mettre a leur decharge 
que jamais personne ne les a formes sur le sujet, ni 
meme au cours de leur developpement, et ne les a sen- 
sibilises au fait que cela constituerait probablement une 
grande part de leur valeur ajoutee de manager. 

Or, tous les jours les managers constatent que ce qui pour- 
rait rendre l’entreprise plus performante serait d’avoir des 
collaborateurs plus rigoureux, plus partageurs ou ailleurs 
plus audacieux. Les managers savent que ce supplement 
comportemental fait la difference. Ce qu’ils ne savent pas, 
c’est choisir les comportements vraiment indispensables 
puis les susciter chez leurs collaborateurs. 

La contribution intelligente de chacun 

Contrairement a ce que beaucoup semblent penser, l’in- 
novation ne se limite pas a la technique ni au produit. II 
ne suffit pas d’avoir les produits les plus nouveaux pour $ 
reussir, encore faut-il que tous les membres de l’entreprise £ 

integrent la necessite de faire mieux la ou ils se trouvent. « 

C’est la base de l’innovation qui permet aux entreprises J 
d’etre dans un processus de dynamique de progres et © 


26 


La coherence est contextuelle 


done de rester dans la course de la competitivite. II est 
probable que les postes qui n’ont pas cette caracteristique 
seront soit delocalises, soit destines a une main-d’ceuvre 
sous-qualifiee. Prenons l’exemple des centres d’appel. S’il 
s’agit de fournir un renseignement figurant dans une base 
de donnees, ils ont tout interet a s’installer dans un pays 
du Maghreb. En revanche, s’il faut donner un conseil per- 
sonnalise a un client qui attend une ecoute specifique qui 
temoigne qu’il a ete compris, comme les lignes de support 
psychologique, ils restent en France. 

La creation de valeur repose sur l’interface 
entre les individus 

La competitivite de l’entreprise depend de sa capacite a 
reagir vite a 1’evolution de son environnement. Cette reac- 
tion est un phenomene complexe qui a, la plupart du 
temps, des repercussions sur un grand nombre d’acteurs. 
Creer de la valeur revient alors a faire en sorte que les uns 
et les autres contribuent par leur attitude aux objectifs 
communs. Cette dimension collective, qui a toujours ete 
un aspect essentiel de la reussite de l’entreprise, s’accen- 
tue encore. Personne, aussi brillant soit-il, ne peut avoir 
raison contre les autres s’il ne les convainc pas. Personne, 
aussi competent soit-il, ne peut produire un travail de 
qualite sans s’inquieter de la maniere dont les autres en 
tiendront compte et l’utiliseront. La circulation de l’infor- 
mation est indissociable de la performance ; chaque mem- 
bre de l’entreprise doit raisonner sur ce qu’il fait par 
rapport aux autres, et surtout etre efficace dans son mode 
| de communication. Le symptome le plus evident de l’im- 
t portance des interfaces est l’usage du courriel. Plus per- 
8. sonne n’imagine aujourd’hui pouvoir se passer d’un outil 
8 que la plupart d’entre nous n’avait jamais utilise il y a une 
© douzaine d’annees. Mais ce qui frappe surtout, e’est l’infla- 


27 


Managers, faites-en moins ! 


tion du nombre d’e-mails qui donnent l’illusion aux utilisa- 
teurs qu’ils reglent ainsi ce delicat sujet des interfaces, tout 
en pestant contre la quantite regue quotidiennement. 


Les comportements sont au coeur 
de l’efficacite collective 

Des lors que l’entreprise a besoin de collaborateurs adap- 
tables, qui reflechissent dans une dynamique collective et 
qui gerent efficacement leurs interfaces ensemble, les 
comportements sont determinants pour la performance. 
L’adaptabilite est avant tout une competence qui repose 
sur la capacite a faire evoluer ses comportements. C’est 
d’ailleurs un enjeu de vie pour nous tous que de pouvoir 
continuer a faire evoluer nos comportements malgre 
l’avancee de l’age. Car lorsque nous ne pourrons plus que 
reproduire nos propres comportements, ce sera un indi- 
cates de vieillesse bien plus sur que les rides de notre 
visage. 

De meme, moins les collaborateurs sont de simples execu- 
tants, plus ils doivent etre capables de prendre du recul, 
de negocier, d’accompagner, etc. Enfin, il est clair que bien 
gerer les interfaces depend avant tout des comportements 
des acteurs qui doivent se comprendre mutuellement, 
s’influencer, partager, etc. 

Au-dela de ces considerations generates, il reste a faire 
en sorte que les comportements soient bien adaptes aux 
specificites du fonctionnement de l’entreprise dans son 
contexte. C’est l’une des principals taches du manager $ 
des entreprises modernes. Il est de moins en moins expert, £ 
specialiste, et de plus en plus celui qui definit, precise, et g_ 
accompagne ses collaborateurs pour les aider a se deve- | 
lopper dans cette dimension comportementale. o 
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Les trois poles de la coherence interne : 
le triangle SOC 

On l’aura compris, la coherence strategique interne (CSI) 
de l’entreprise repose sur la force du lien entre la strate- 
gic, d’une part, l’organisation, d’autre part, et les compor- 
tements enfin. 

La strategie 



Le management Les comportements 


L' organisation 



La strategie est constitute des grands choix faits par les 
dirigeants pour atteindre les objectifs. L’organisation eta- 
blit les modalites de fonctionnement qui vont permettre 
de mettre en oeuvre ces grands choix. Et les comporte- 
ments definissent l’attitude que chacun doit adopter pour 
que l’organisation fonctionne reellement. 

Nous verrons dans la deuxieme partie de cet ouvrage 
comment se construit la coherence strategique interne de 
l’entreprise. C’est a partir de cette CSI que le role des 
$ managers doit etre determine. II doit decouler comme une 
£ necessite evidente a la mise en oeuvre du fonctionnement 
du triangle SOC. C’est pourquoi le management est au 
| centre du triangle. Ce sont les managers qui ont pour 
e charge de le faire fonctionner. 
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La duree de vie d’une CSI est de deux a trois ans ; c’est 
l’echeance raisonnable que peut se donner l’entreprise 
pour atteindre des enjeux ambitieux. A Tissue de cette 
echeance, tout le processus de construction de la CSI doit 
etre repris a zero. L’avantage de ce rythme de trois ans, 
est qu’il coincide avec celui du management. En effet, on 
considere habituellement que Taction d’un manager peut 
s’evaluer dans ce laps de temps. 
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Perennite des valcurs, 
variability des comportements 


Des que Ton parle de comportements dans l’entreprise, 
on nous repond valeurs. Les entreprises ont defini, pour 
la plupart, de grandes valeurs qui sont censees guider les 
comportements de leurs collaborateurs. C’est pourquoi, il 
nous semble a ce stade indispensable de faire un detour 
par cette institution de l’entreprise qui est souvent plus 
un pretexte cache misere qu’une reelle prise en compte 
des comportements. 

Si Ton fait evoluer les comportements en lien avec la stra- 
tegic et l’organisation, que reste-t-il de l’entreprise dans la 
duree ? Est-on en train de faire l’apologie d’une entreprise 
qui se renouvellerait completement tous les ans sans rien 
garder de constant ? Des lors, quelle serait l’identite de 
$ l’entreprise dans ce mouvement permanent ? Nous ne 
£ sommes pas de ceux qui prechent le changement pour le 
changement, et encore moins de ceux qui considerent 
| qu’il n’existe pas de constante identitaire aussi bien chez 
e un individu que dans une entreprise ; constante qui donne 
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une unicite et sur laquelle il importe de s’appuyer. Com- 
ment sortir de la contradiction entre la Constance des 
valeurs et « l’adaptatif » des comportements ? Pour cela, 
reprenons le modele de la psychologie humaine. 


La difference 

entre personnalite et comportements 

Chaque individu est a la fois pared a lui-meme et different 
de ce qu’il etait autrefois. Il nous est tous arrive de retrou- 
ver un ami que Ton n’avait pas vu depuis longtemps, et de 
lui declarer, enthousiaste : « Vraiment, tu n’as pas change ! » 

En fait, vous retrouvez chez lui certains traits de caractere. 

Mais si vous prenez le temps de mieux l’observer, de 
l’ecouter, vous vous apercevrez alors qu’il a change dans sa 
maniere de voir les choses, d’etre avec les autres, de se 
positionner. 

C’est toute la difference qu’il y a entre personnalite et com- 
portements. La personnalite est la partie de nous-meme qui 
reste constante. Elle s’exprime par des traits de caractere. 

On parle aussi de temperament ; un tel est joyeux, un autre 
facetieux, un troisieme perfectionniste, etc. Notre person- 
nalite nous permet de selectionner nos amis et nos parte- 
naires de vie. Ce sont leurs traits de caractere qui rendent 
possible une relation durable. Lorsqu’on choisit quelqu’un 
de gai et enjoue, de dynamique et entreprenant, on aurait 
du mal a supporter qu’il devienne triste et sans energie. En 
cela, la personnalite est une des composantes essentielles 
de l’identite sur le plan psychologique. 

I 

Pour autant, l’individu ne se limite pas a sa personnalite. g, 
Bien souvent, ceux que nous croyons connaitre depuis « 
des annees nous surprennent. A la fois dans leurs reac- J 
tions face aux evenements qu’ils rencontrent, mais aussi © 
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dans les initiatives qu’ils prennent ou ne prennent pas. Et 
heureusement, l’individu garde une plasticite qui lui per- 
met d’evoluer, de changer, de rester un etre en devenir 
qui ne sera jamais acheve : un etre qui vit, c’est-a-dire qui 
ne se contente pas de reproduire ce qu’il a ete mais qui 
s’invente au quotidien. 

Cette double dimension entre les aspects constants de ce 
que nous sommes et notre liberte de devenir autre nous 
permet d’etre un etre qui s’inscrit dans l’histoire avec des 
lignes directrices, et en meme temps un individu qui vit le 
present et 1’avenir en trouvant en lui de nouvelles ressour- 
ces qu’il n’avait pas soupgonnees jusqu’a present. D’un 
cote il y a la personnalite qui structure notre identite, et 
de l’autre notre capacite a faire face a la nouveaute et a 
adopter de nouveaux comportements pour s’y adapter au 
mieux. 

Les valeurs, reflet de la personnalite 
de l’entreprise 

Les valeurs ont pour role dans l’entreprise de definir des 
traits de personnalite qui lui donnent une specificite 
identitaire permettant a la fois de la differencier des 
autres et de lui garantir une certaine Constance dans le 
temps. Elies representent un certain « style » qui s’appuie 
sur des convictions ayant vocation a donner quelques 
elements d’uniformite. Deux elements sont done fonda- 
mentaux pour etablir les valeurs d’une entreprise. D’une 
part son passe, d’ou elle vient, ce qu’elle a traverse, com- 
$ ment etaient les grands dirigeants qui l’ont structuree, 
£ etc. Et d’autre part les principes fondamentaux qu’elle 
choisit pour construire son avenir. L’une des grandes 
| difficultes est qu’on ne peut pas avoir d’innombrables 
e valeurs. Au-dela de cinq ou six, ces dernieres n’ont plus 
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rien d’identitaires mais constituent une liste de souhaits 
dont tout le monde sait qu’ils resteront a l’etat deten- 
tions et ne seront d’ailleurs pas memorises par les colla- 
borateurs. 

Lors de la definition des valeurs, qui devrait etre une 
action tres mobilisatrice, il est capital que les collabora- 
teurs soient consultes car ils sont l’histoire et la memoire 
de l’entreprise. Puis, aux dirigeants revient le role de hie- 
rarchiser et de choisir parmi les nombreuses valeurs qui 
emergent. Or, le probleme principal que nous avons ren- 
contre pour ce choix est de faire en sorte que les valeurs 
retenues ne le soient pas en fonction de criteres conjonc- 
turels mais dans une perspective de duree. En effet, bien 
souvent les dirigeants constatent ce qui dysfonctionne 
dans leur organisation actuelle et, impatients de voir leurs 
collaborateurs changer, optent pour d’autres valeurs. 
Nous avons accompagne une equipe dirigeante dans cette 
phase de hierarchisation. L’urgence pour l’entreprise etait 
que les collaborateurs deviennent plus responsables et 
autonomes, alors qu’historiquement, les relations hierar- 
chiques tres ancrees avaient plutot eu tendance a rendre 
les collaborateurs passifs et obeissants. Les dirigeants 
n’ont pas pu renoncer a introduire la responsabilisation 
dans les valeurs, commettant ainsi un contresens entre les 
valeurs identitaires et les comportements cibles conjonctu- 
rels. Probablement n’avons-nous pas su bien jouer notre 
role de conseil. 

Autre piege : les valeurs doivent refleter des principes 
d’action, des styles comportementaux et non des emo- 
tions. Par exemple la motivation, qui est souvent citee, 
est plus du registre emotionnel que du registre comporte- 
mental. Ce faisant, les dirigeants font comme s’ils pou- 
vaient decreter ce que ressentent leurs collaborateurs. Ils 
ont certes beaucoup de pouvoirs mais pas celui de decider 
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des emotions des autres. Ils peuvent, par leur mode de 
management, chercher a provoquer des emotions de type 
envie de reussir, plaisir du travail bien fait, satisfaction a 
produire de nouvelles idees. Mais en aucun cas les emo- 
tions ne peuvent etre prescrites. 

Definir les valeurs 
en fonction d’une identite 

Les valeurs des entreprises figurent dans leurs documents 
internes et font partie de leur politique de developpe- 
ment durable. Par curiosite nous sommes alles sur le site 
Internet des grands groupes bancaires voir ce qu’ils en 
disaient. 

Les valeurs des banques frangaises 

Selon trois d’entre elles, les valeurs representent : 

• Ce qui doit guider les attitudes de chaque collaborateur 
et les principes de management, a tons les niveanx dn 
groupe (BNP Paribas). 

• Ce qui doit etre partage pour assurer la reussite de la 
strategie (groupe Societe Generale). 

• Les principes d’action du groupe (groupe Banque Popu- 
late). 

Ainsi, pour l’une il s’agit de principes, pour l’autre d’atti- 
tudes, done de comportements verifiables, et pour la troi- 
sieme d’un moyen de reussir. Nous voyons deja que le 
terme de « valeurs » recele differentes interpretations. 

I 
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Quelles valeurs ? 


Les banques 

Leurs valeurs 

BNP Paribas 

Engagement, Ambition, Creativite, 
Reactivite. 

Groupe Societe Generale 

Professionnalisme, Esprit d'equipe, 
Innovation. 

Groupe Caisse d'Epargne 

Confiance, Ouverture, Ambition, 
Engagement. 

Groupe Credit Mutuel - 

etc 

Proximite, Solidarity, Entreprise 
citoyenne, Ethique, Innovation, 
Efficacite et Performance, Reactivite, 
Relation, Clarte, Confiance, Ecoute, 
Initiatives et responsabilites. 

Groupe Banques Populaires 

Audace, Cooperation, L'homme. 

Groupe Credit Agricole 

II n'y a pas de communication faite 
autour des valeurs sur le site. II faut 
aller chercher dans les communiques 
de presse ou dans la rubrique 
« recrutement » pour trouver 
I'information suivante : 

* Professionnalisme et Efficacite, 
Transparence et Ouverture, Respect 
et Cordialite sont les facteurs de succes 
de nos principes devaluation 
des candidats, » 

Le Credit Lyonnais (LCL-J 
(groupe Credit Agricole) 

Aucune communication sur ce theme 
n'est faite, pas meme dans la rubrique 
« recrutement » (il y est juste question 
de « TEsprit de conquete »). 


Ce qui est frappant dans le tableau ci-dessus, c’est le man- 
que de spedficite des valeurs citees par les banques, a 
l’exception des Banques Populates. BNP Paribas et les 
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Caisses d’Epargne, pourtant deux groupes tres differents, 
ont deux de leurs valeurs sur quatre identiques ! En fait, 
trois questions se posent a propos des valeurs : 

• Dans quelle mesure sont-elles durables ? 

• Dans quelle mesure expriment-elles des attitudes atten- 
dues des collaborateurs ? 

• Si elles sont durables et expriment des attitudes atten- 
dues, cela signifie-t-il que les comportements ne doivent 
pas evoluer ? 

Rappelons que l’incapacite a faire evoluer les comporte- 
ments est l’une des definitions de la vieillesse. II est clair 
que pour la plupart des dirigeants les valeurs sont sta- 
bles, on les retrouve d’ailleurs presque toujours dans la 
rubrique « developpement durable » du site. II est evident 
aussi qu ’elles expriment des tendances comportementa- 
les destinees aux collaborateurs. Enfin, pour les groupes 
que nous connaissons de pres (une moitie d’entre eux), 
ces valeurs sont plus une declaration de bonnes inten- 
tions qu’un veritable guide comportemental pour les col- 
laborateurs et les managers. 

Bien definir les valeurs, c’est done : 

• refuser l’exhaustivite pour faire des choix differenciants 
et structurants qui refletent l’identite de l’entreprise ; 

• s’appuyer sur l’histoire de l’entreprise pour detecter ce 
qui fait partie de son « patrimoine genetique » ; 

• degager les elements essentiels, les grands principes 
qui eclairent l’avenir. 

is II semble que ce sont les Banques Populaires qui ont le 
£ mieux repondu a ce cadre. 

I 
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Quel usage faut-il faire des valeurs ? 

Les valeurs une fois definies doivent etre integrees dans 
un double processus de recrutement d’une part et deva- 
luation d’autre part. 

Recruter en coherence avec les valeurs 

De meme que les valeurs refletent l’identite de l’entreprise, 
ceux qui integrent l’entreprise doivent avoir des traits de 
personnalite en coherence avec ses valeurs. Une entre- 
prise a, par exemple, choisi la simplicity parmi ses valeurs 
avec une double dimension : simplicity relationnelle et 
simplicity intellectuelle (conceptuelle, organisationnelle, 
mode de presentation). Chacun d’entre nous peut perce- 
voir dans son entourage ceux qui correspondent a ce cri- 
tere et ceux qui n’y correspondent pas. Si Ton admet que 
les traits de personnalite font partie des aspects les plus 
difficiles a changer chez un individu, c’est principalement 
sur la personnalite que devrait se faire la selection, tout le 
reste pouvant evoluer plus facilement. Or, la competence 
technique et l’experience d’une mission identique restent 
les criteres de selection predominants pour le choix des 
candidats. 

Evaluer les managers 

L’une des grandes difficultes de revaluation reside dans 
le nombre croissant de criteres a evaluer. Nous verrons 
plus loin l’importance de revaluation des comportements 
en plus de revaluation de la performance. Ne perdons 
pas de vue que les premiers criteres devaluation doivent $ 
etre ceux de la performance. L’entreprise, toute tournee g, 
vers l’operationnalite, l’a parfaitement integre, au point « 
d’ailleurs d’oublier d’evaluer sur d’autres criteres : la fa?on | 
d’obtenir les resultats, c’est-a-dire les comportements et © 
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les valeurs mis en place, vient au second plan. Les compor- 
tements relevent d’une evaluation annuelle car ils entrent 
dans l’efficacite quotidienne. Les valeurs sont des principes 
d’action et representent un style qui correspond a l’identite 
de l’entreprise ; elles doivent etre incarnees par les mana- 
gers comme l’expression de tendance. II entre dans leur 
role de porter l’exemplarite a travers ce qu’ils representent 
pour l’ensemble des collaborateurs. Notre suggestion est 
d’evaluer la maniere dont ils les portent et les transmettent 
a l’occasion des nominations, des changements de poste 
ou des orientations de carriere. A ce moment, 1’incamation 
des valeurs devrait etre l’un des criteres essentiels a pren- 
dre en compte pour choisir les managers. 

Quand faut-il definir ses valeurs ? 

Dans la plupart des entreprises, les valeurs sont deja defi- 
nies. La question de savoir s’il est pertinent de les redefinir 
ne va pas de soi. Selon nous, cela est necessaire dans trois 
types d’occasions. 

• Lors d’une fusion. Au moment de la derniere etape de 
la fusion, une fois que la nouvelle organisation a ete 
mise en place, il est important de redonner une nou- 
velle identite a l’ensemble. Les valeurs doivent pouvoir 
susciter un elan, les collaborateurs doivent pouvoir 
retrouver un sens a la nouvelle entreprise. 

• Lors d’un changement de strategic majeur. Le passage 
de l’ancienne Generale des Eaux a Vivendi, groupe de 
contenu mediatique et de telephonie, supposait de 

s redefinir les valeurs. En effet, le changement d’activite 
1 transforme a l’evidence l’identite de l’entreprise et il est 
‘S indispensable d’en redefinir les contours. 

| • Lors d’un changement de taille important. La PME qui 

e prend une dimension internationale a besoin de rede- 
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finir ses valeurs si sa croissance s’accompagne d’une 
evolution de son identite. Ce n’est pas toujours le cas, 
mais il arrive assez frequemment que cela puisse l’etre. 

Donner du sens dans un contexte 

On le voit, les valeurs donnent du sens par rapport a une 
histoire, un passe et des convictions qui forgent un senti- 
ment d’appartenance a un groupe commun. Pour autant, 
elles ne donnent pas necessairement de sens aux deci- 
sions prises, aux initiatives des uns et des autres, a la fagon 
de reagir face aux clients ou aux concurrents, aux compor- 
tements de certains dirigeants, etc. Bref, dans ce qui est fait 
au quotidien on peut rarement s’appuyer sur les valeurs 
pour donner du sens. C’est pourquoi elles sont loin d’etre 
suffisantes pour s’inscrire dans le developpement durable. 

Pour trouver du sens a ce qui est fait au quotidien, il est 
indispensable de s’appuyer sur des elements de coherence 
qui puissent etre ramenes a la strategic choisie. Cette cohe- 
rence repose sur la coherence strategique interne qui se 
construit comme suit. 
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CONSTRUIRE SA « COHERENCE 
STRATEGIQUE INTERNE » 


L’objectif est clair : permettre a tous les acteurs de 
Pentreprise de disposer d’un referentiel commun qui 
guide leur actions quotidiennes et integre a la fois les 
buts, les priorites pour les atteindre, les comporte- 
ments des acteurs et les roles des managers. Rappe- 
lons a nouveau que ce referentiel doit prendre sens 
par rapport a un contexte et n’a done aucune valeur 
de perennite. 

C’est aux dirigeants de construire le squelette de la 
colonne vertebrale de la coherence interne a partir de 
leur analyse qu’ils doivent pouvoir expliquer. Ensuite, 
chaque entite est chargee de la decliner dans le cadre 
de son activite quotidienne. En somme, le squelette 
elabore par les dirigeants prend vie lorsque chaque 
entite lui donne chair. 



Chapitre 4 


Au commencement 
etait le dirigeant 


Prioriser est contre nature 
pour les dirigeants 

Les dirigeants sont pieges par leur reussite passee. S’ils 
ont reussi, e’est notamment par leur niveau d’exigence 
souvent superieur a celui de leurs pairs. Ils ont demande 
plus, ont obtenu plus, et sont done consideres comme les 
meilleurs. C’est d’ailleurs presque devenu un jeu avec 
leurs collaborateurs. Lorsqu’ils estiment que ceux-ci peu- 
vent faire 100, les dirigeants leur demandent de faire 120, 
voire 150. La plupart des referentiels de competences des 
dirigeants insistent sur cette capacite a pousser toujours 
plus loin les objectifs attendus. Progressivement, pousser 
ses collaborateurs, ne pas vraiment prendre en compte 
$ leurs plaintes a propos de leur surcharge, devient une 

g seconde nature. Ainsi, les managers qui se plaignent 

g_ le moins de cette surcharge et qui repondent aux attentes 
2 ont de grandes chances d’etre selectionnes. Peu a peu, a 
e travers ce jeu relationnel entre les dirigeants et leurs 
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managers, peut s’installer dans la tete des premiers l’idee 
que leur role est de demander toujours plus : si leurs col- 
laborateurs sont bons, ils se debrouilleront toujours pour 
satisfaire aux attentes. 

Le dirigeant producteur de reves... 
pour I’actionnaire 

II n’est evidemment pas neutre que le dirigeant soit celui 
qui est en contact avec l’actionnaire. Ce dernier, par defi- 
nition veut tout : une entreprise de plus en plus rentable 
mais qui prevoit l’avenir, tout en ayant une strategic auda- 
cieuse et une organisation prompte a reagir, des collabo- 
rateurs motives mais plutot moins payes que le marche, 
une attitude responsable vis-a-vis de l’environnement, a 
condition que cela n’entrame pas de frais supplementai- 
res, etc. Le dirigeant est en quelque sorte celui qui arrive 
a convaincre l’actionnaire qu’il lui donne un peu plus que 
ce qu’il est raisonnable de demander. Sa legitimite vis-a- 
vis de l’actionnaire repose en grande partie sur sa capa- 
city a incarner une promesse. Plus la promesse parait dif- 
ficile a tenir, plus le dirigeant est considere comme bon. II 
a done tendance a pousser le bouchon toujours plus loin 
et a encourager l’actionnaire a exiger ce qui est au-dela 
du rationnel. II est des lors comprehensible qu’il ait une 
grande difficulty a prioriser. On peut ajouter a cela que, la 
plupart du temps, choisir place le dirigeant dans une posi- 
tion plus a risque sur le court terme que le fait de ne pas 
choisir. 

Les mauvais dirigeants existent ! | 

g. 

Decrivons certaines de leurs caracteristiques. D’abord ils « 
adoptent toutes les exigences des actionnaires sans resister J 
a leurs diktats. Ils se congoivent comme des relais souvent © 
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amplificateurs de transmission de pression sur les resultats 
principalement a court terme. Ensuite, ils ne prennent 
aucun risque personnel. Ils ne font done pas de choix 
strategiques ni ne fixent de grands enjeux. Ce sont sou- 
vent des opportunistes qui flairent les coups et les reali- 
sent avec brio, ce qui leur vaut une reputation de stratege. 
Enfin, ils ne s’interessent pas au fonctionnement de l’en- 
treprise. Elle est deleguee a leurs collaborateurs directs 
qui, en revanche, doivent rendre des comptes precis. 

Leur talent reside dans le jeu de pouvoirs et les relations 
de force. Ils l’exercent sur l’ensemble des acteurs avec 
lesquels ils sont en contact. Le choix des hommes et des 
organisations est en permanence suivi et revu pour jouer 
des rivalites, s’assurer de fidelites. Bien sur, ils savent 
communiquer pour dire avec beaucoup de conviction le 
contraire de ce qu’ils font. Et e’est sans parler des moeurs 
de certains qui ont completement perdu le sens de la 
mesure dans les retributions souvent indirectes qu’ils se 
font octroyer et qui, ce faisant, se decredibilisent et per- 
dent toute capacite a donner du sens. 

Les dirigeants « fournisseurs de coherence » 

Si Ton admet que l’entreprise, pour se deployer durable- 
ment, doit le faire sur une base coherente, e’est aux diri- 
geants d’en elaborer la trame. Plus encore, il nous semble 
que l’une des taches principales des dirigeants est d’etre 
des « fournisseurs de coherence » pour l’entreprise. C’est 
a eux de permettre a chacun de disposer d’un cadre de 
reperes qui donnent du sens dans un contexte de chan- 
gements et de complexity. Ils doivent etre ensuite les 
garants et les gardiens de cette coherence. 

En la rappelant d’abord. Le cadre fixe doit servir de base 
a tous les documents de communication interne, comme 
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nous le verrons plus loin. Mais surtout, les dirigeants doi- 
vent s’y referer en permanence pour expliquer leurs deci- 
sions, pour justifier leur organisation, pour valoriser et 
sanctionner les actions des uns et des autres. Le controle 
effectue par les dirigeants peut se faire a travers un cadre 
transparent pour tous. La coherence interne favorise une 
comparaison entre les managers qui n’est pas seulement 
basee sur leurs resultats operationnels (dont on sait qu’ils 
dependent de la conjoncture) mais aussi sur leur valeur 
ajoutee de gestion des individus. 

Cette exigence de coherence que tous les collaborateurs 
peuvent legitimement revendiquer, suppose que le ma- 
nager sache preciser clairement ce qu’il entend par « va- 
leurs », « comportements » et « strategic » pour l’entreprise 
dans son contexte actuel. II lui faudra ensuite refaire 
l’exercice tous les trois ans en tenant compte des evolu- 
tions de l’entreprise et de son environnement. C’est la 
demarche CSI : coherence strategique interne. Comme 
nous le decrivons plus haut, cette coherence repose sur 
la solidite interne du triangle SOC (voir chap. 2 « Les trois 
poles de la coherence interne »). 

Si le dirigeant ecrit la partition, le manager est le chef 
d’orchestre de son interpretation. II est au coeur du trian- 
gle et son role consiste essentiellement a garantir sa cohe- 
rence interne dans la vie quotidienne. 

Montrer que le management 
est utile au business 

- « ll est 17heures et je vais enfin pouvoir me mettre a tra- 
vailler. 

- Qu'est-ce que tu veux dire ? 

- C'est tres simple. Ce matin, reunion avec I'equipe puis revue 
des collaborateurs avec les RH et depuis le debut d'apres- 
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midi je suis avec les equipes qui n'arrivent pas a s' entendre 
sur un projet transverse. Il est temps que je puisse appeler les 
clients I 

- Je te comprends. C'est insupportable toutes ces reunions qui 
nous empechent de faire du business, parce qu'a la fin, il n'y 
a que ga qui compte. » 

L’une des finalites de la mise en place d’une CSI est de 
prouver au quotidien le lien entre l’acte managerial et 
les objectifs business. Il est, en effet, frequent que les 
uns et les autres dans l’entreprise considerent que seul 
l’acte technique contribue aux objectifs business. Vendre, 
produire, acheminer, trouver un nouvel axe marketing, 
mettre en place un nouveau systeme d’information, voila 
qui permet d’atteindre ses objectifs. On estime bien sou- 
vent que gerer des disaccords, developper les relations 
transversales, faire des plans de developpement et de 
carriere, donner des feed-back precis sur la performance, 
est certes utile mais ne va pas augmenter le chiffre d’af- 
faires, et encore moins la marge operationnelle. Le mana- 
gement est alors considere davantage comme un mal 
necessaire que comme un passage oblige pour atteindre 
les resultats. 

En limitant le role des managers et en les choisissant expli- 
citement en lien avec les enjeux business, on redonne au 
management une nouvelle dimension. L’acte managerial 
n’est plus seulement ce qu’on fait « en plus » sous la pres- 
sion des ressources humaines ou lorsqu’on a fini son « vrai 
travail ». Il prend toute sa place comme necessite absolue 
pour l’efficacite collective. 

I 

g. Les chapitres 5 et 6 decrivent la methode de deployment 
de la coherence strategique interne. Nous montrons com- 
| ment nous avons pu elaborer ce type de projet dans dif- 
e ferentes entreprises ainsi que les difficultes rencontrees. 
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Notre experience nous a montre qu’il arrive que les parties 
descriptives en rebutent certains. Nous les encourageons a 
passer ces chapitres, quitte a y revenir lorsqu’ils souhaite- 
ront mieux comprendre la mecanique de la mise en place 
d’une coherence strategique interne. 
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Elaborer le modele 
de la coherence 
strategique interne 


Le modele est une dynamique 

La coherence s’inscrit dans ce vers quoi doit tendre l’en- 
treprise et non pas dans une situation arretee, figee. C’est 
pourquoi la reflexion des dirigeants doit s’etablir selon le 
schema suivant. 

Hierarchiser et faire du lien 

La difficulte pour preciser chacune de ces etapes est dou- 
ble. D’une part, il est indispensable de limiter chacun des 
paragraphes. En effet, annoncer a une entreprise qu’elle 
$ doit collectivement progresser sur dix points, c’est lui 
£ dire implicitement qu’elle n’a pas a progresser, car cela 
est tout simplement impossible. Il s’agit done de hierar- 
2 chiser et de choisir, et done de renoncer ; ce qui est tou- 
@ jours un dilemme. 
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D’autre part, il faut montrer explicitement quel est le lien 
entre chaque etape du raisonnement. Rien ne doit sembler 
gratuit ou arbitraire. Tel comportement doit faire sens par 
rapport aux progres collectifs qui, eux-memes, doivent 
decouler des choix strategiques. C’est de la clarte de cette 
logique que decoule toute l’efficacite du processus. 

Les etapes de construction 

de la coherence strategique interne 

Le processus de coherence interne passe par sept etapes 

1. Definir les enjeux et la strategic. 

2. Rendre la strategic communicable. 

3. Determiner les enjeux de progres collectifs. 
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4. Etablir un diagnostic comportemental. 

5. Definir les comportements cibles pour atteindre les 
enjeux strategiques. 

6. Illustrer les comportements cibles. 

7. Preciser et limiter le role des managers. 

Nous allons decrire chacune de ces etapes par leur con- 
tenu et en les illustrant d’exemples. Nous ne develop- 
perons pas la premiere etape qui consiste a definir sa 
strategic et a faire en sorte que son organisation soit en 
coherence avec elle. La litterature managerial regorge de 
methodes ; les managers sont souvent tres bien formes a 
l’exercice et nombreux sont les cabinets de consultants 
qui offrent leurs services dans ces domaines. Remarquons 
simplement que le rythme strategique et organisationnel 
est plutot annuel, voire pluriannuel. En dehors de circons- 
tances particulieres, les dirigeants et managers n’ont a se 
poser ces questions qu’une fois par an. Et encore, cela 
ne se traduit pas necessairement par des changements a 
chaque fois. 

En revanche, sur les comportements, la methode manque. 
Les dirigeants ne precisent pas quels sont ceux indispen- 
sables au bon fonctionnement de l’organisation alors que 
le rythme d’intervention des managers dans ce registre est 
quotidien. C’est tous les jours que les managers doivent 
agir aupres de leurs collaborateurs pour les aider a adop- 
ter les comportements en coherence avec l’organisation et 
la strategic. 

I 
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Rendre la strategie communicable 

La plupart du temps, la strategie existe. . . dans la tete des 
dirigeants. Lorsqu’on interroge un a un les membres d’un 
comite executif, on obtient des elements de la strategie, 
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chacun focalisant sur un des points qui le concerne par- 
ticulierement ou lui tient a coeur. Tous ensemble, les 
membres du comite executif expriment la strategic mais 
individuellement ils n’en delivrent souvent qu’une partie. 
D’ou un discours plus disperse que rassembleur. 

Ailleurs, on est confronte a un discours global et banal. 

On a du mal a trouver en quoi ce qui est propose est 
differenciant. La strategic s’exprime alors en des termes 
qui peuvent s’appliquer a toutes les entreprises : faire de 
la croissance, ameliorer sa rentabilite, etre centre sur le 
client, perfectionner la qualite, rechercher la perfor- 
mance, etc. On peut construire une CSI ou chaque pole 
du triangle est d’une banalite affligeante ; elle ne servira 
pas a grand-chose et n’aura pas l’impact mobilisateur 
attendu aupres des collaborateurs. 

11 arrive aussi qu’il y ait une confusion entre les enjeux ou 
les objectifs que s’est fixee l’entreprise - sur lesquels son 
dirigeant s’est engage vis-a-vis des actionnaires - et la 
strategic, c’est-a-dire les choix qui vont permettre d’attein- 
dre ces objectifs. Rendre la strategic communicable, c’est 
la formuler en deux parties. 

1. Annoncer des objectifs avec une date 

Nous serons le deuxieme en France, nous serons presents dans 
les dix principaux pays d'Europe et nous realiserons 5 milliards 
d'euros de chiffre d'affaires avec une marge operationnelle de 
7 % en... 

L’exercice consiste a trouver un juste milieu entre l’ambi- $ 
tion elevee des objectifs et la perception que le defi peut £ 

etre releve collectivement. Revenons a Carlos Ghosn qui, « 

en fevrier 2006, annonce chez Renault - qui doute et qui J 
est en panne de nouveaux modeles - que l’entreprise © 
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sortira 26 nouveaux modeles dans les trois ans a venir, 
parmi d’autres objectifs non moins ambitieux. Le but fixe 
est a la fois un defi difficile et une source d’elan. 

Les specialistes de la communication trouvent souvent 
une formule pour mettre les chiffres en scene, les presen- 
ter comme un challenge. Les objectifs, pour etre mobili- 
sateurs et federateurs, doivent etre exprimes de fa?on a 
donner le sentiment a tous de contribuer a une aventure 
dont ils pourront etre fiers. 

2. Exprimer la strategic de Ventreprise 
pour atteindre ces resultats 

A partir de l’analyse des forces et des faiblesses de l’en- 
treprise et du marche, il s’agit de preciser les leviers sur 
lesquels s’appuyer pour atteindre les objectifs. 

Nous allons nous recentrer sur telle activite, nous allons nous 
concentrer sur tel type de clients auxquels nous vendrons tel type 
de produit, nous renongons a developper telle autre activite, 
notre croissance doit se faire par croissance interne, nous renon- 
gons a racheter un concurrent, nous allons developper tel type de 
nouveau produit qui nous permettra de penetrer tel marche, etc. 

Cela parait simple et devrait l’etre dans son expression. En 
fait, c’est rarement le cas. Outre la difficulty a s’extraire du 
quotidien pour prendre le temps de la reflexion, beau- 
coup de dirigeants ne souhaitent pas s ’engager sur des 
options claires. Ils gardent ainsi toutes les possibility 
ouvertes. La peur de se dejuger domine, accompagnee de 
$ celle de prendre des risques. Parfois, le dirigeant a les 
£ idees claires sur ce qu’il veut faire mais il ne voit pas l’uti- 
lite de les transmettre aux collaborateurs puisqu’il est 
| celui qui appliquera la strategic a travers les decisions 

e qu’il aura a prendre. Plus souvent encore, s’etant exprime 
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une fois, il considere que tous Font entendu et ont integre 
son propos. 

Au risque de nous repeter, insistons sur la necessite pour 
chaque collaborateur de pouvoir creer un lien entre ce 
qu’il fait et la strategic de l’entreprise. Rappelons aussi que 
la seule fagon d’eviter que les grandes entreprises ne se 
bureaucratisent trop est d’obliger, notamment les fonc- 
tions, a montrer en quoi ce qu’elles proposent est en rap- 
port avec les choix strategiques. Toute la coherence 
interne de l’entreprise est construite sur cette etape struc- 
turante pour le reste. 

Determiner les enjeux de progres collectifs 

La question est simple : si Ton pretend vouloir atteindre 
tels objectifs, et pour cela mettre en oeuvre telle strategic, 
quels progres dans notre fonctionnement collectif devons- 
nous faire pour y arriver ? 

Differencier V organisation 
de V usage qui en est fait 

Il ne s’agit pas la d’aborder les questions organisationnelles 
mais la maniere dont collectivement l’ensemble des mem- 
bres de l’entreprise la font fonctionner. L’organisation est 
un modele qui vise a definir la fagon dont les collabora- 
teurs et les differentes entites doivent travailler les uns avec 
les autres. C’est un modele, done un cadre theorique qui 
ne correspond pas toujours a l’usage qui en est fait dans 
l’esprit et dans la lettre. 

I 

Prenons, par exemple, la fa?on dont deux entites doivent f 
communiquer l’une avec l’autre. L’organisation explicite « 
qu’elles doivent se rencontrer au cours de reunions pour J 
partager certains types d’informations, ainsi que le mode © 
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de circulation de l’information au quotidien. Dans la pra- 
tique, il arrive que la reunion soit purement formelle et 
que les informations essentielles n’y soient pas commu- 
niquees, ou encore que les participants fassent acte de 
presence mais se consacrent plus a ecluser leurs e-mails 
qu’a echanger entre eux. De meme, les procedures sont 
regulierement detournees, surtout dans les grandes orga- 
nisations au sein desquelles les acteurs n’en compren- 
nent pas toujours la logique. 

S’il est important d’ameliorer en permanence l’organisa- 
tion et de veiller a sa coherence avec la strategic, il ne faut 
pas pour autant faire comme si le modele et la pratique 
ne faisaient qu’un, et surtout resoudre des dysfonctionne- 
ments de pratiques et d’attitudes par des evolutions du 
modele ou, pire, par une inflation de procedures. Car 
creer davantage de procedures ne remettra pas dans le 
droit chemin ceux qui les detournent deja. 

Ce n’est pas un hasard si les dirigeants se font aider par 
des consultants pour faire evoluer leurs organisations. En 
effet, si chacun peut donner son idee sur la fagon de la 
faire evoluer, l’organisation ne peut pas etre construite 
par les interesses. Elle delimite des territoires et arbitre 
entre leurs appetits de pouvoir. C’est done le dirigeant 
seul qui peut en decider. Cependant, la pratique de l’orga- 
nisation a tout interet a etre discutee par les interesses. 
Plus encore, ils sont les mieux places pour identifier ce 
qui doit etre ameliore. 

Progresser en depit des performances 

Jj 

£ Il arrive que certains aient, dans un premier temps, du mal 
avec cette notion de progres. Recemment, un dirigeant au 

2 cours d’une reunion de ce type disait : « Je ne vois pas 

e quels progres nous devons faire : nous avons realise 20 % 
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de croissance cette annee ! » Comme si l’idee de « pro- 
gresser » laissait implicitement entendre que ce qui est fait 
est mal fait. Des lors, les enjeux de prestance des diri- 
geants sont tels qu’ils se referment. 

Travailler sur les progres, c’est prendre acte du fait que les 
prochains objectifs supposent de franchir une nouvelle 
etape et que les options strategiques induisent des chan- 
gements ou des renforcements de tendance. Tout cela 
necessite de savoir comment on souhaite que l’ensemble 
des collaborateurs travaillent. A partir de la, il faut se poser 
deux questions : 

• En quoi notre fonctionnement collectif dans notre 
fagon d’utiliser l’organisation pourrait-il s’ameliorer ? 

• Compte tenu de nos enjeux strategiques, quels sont les 
trois points sur lesquels nous allons focaliser les efforts 
de progres collectifs ? 

En les limitant a trois, on evite l’exhaustivite, satisfaisante 
intellectuellement mais inductrice d’immobilisme. 

Au cours d'une de nos missions, I'equipe dirigeante a defini les 
enjeux de progres collectifs comme suit : 

• Collectivement, nous devons simplifier : 

- Prioriser la valeur ajoutee. 

- Renoncer a ce qui n'apporte pas de valeur ajoutee ou ne 
peut etre atteint. 

• Collectivement, nous devons renforcer la culture client : 

- Mettre le client au centre, developper une culture de vente 
et le sens du client interne. 

• Collectivement, nous devons donner du sens aux actions : 

- Communiquer, mettre en perspective, fournir une vision glo- 
bale. 

Ce sont les lignes directrices de ce qui doit guider faction 
collective : ce que chacun doit garder en tete lorsqu'il travaille 
avec les autres. 
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Faire un diagnostic comportemental 

Faire un diagnostic comportemental revient a analyser les 
forces et les faiblesses de l’entreprise sur le plan comporte- 
mental pour ensuite hierarchiser des comportements cibles 
sur lesquels l’ensemble de l’entreprise devra se concentrer 
pour progresser. L’une des principales difficultes de la 
demarche consiste a identifier des comportements com- 
muns. La plupart du temps, le comportement est associe a 
la specificite individuelle ; or il s’agit la de partir des indivi- 
dus pour essayer de caracteriser ce qu’ils ont en commun. 

Les questions a se poser sont les suivantes : 

• Comment caracteriser collectivement les attitudes de 
l’ensemble des collaborateurs ? 

• En quoi ces attitudes favorisent-elles le fonctionnement 
de l’entreprise ? 

• En quoi ces attitudes desservent-elles le fonctionnement 
de l’entreprise ? 

Qu’est-ce qu’un comportement ? 

Un comportement est un ensemble de manieres de faire 
qui repond a une logique de fonctionnement de l’indi- 
vidu et qui est sous l’influence de ses emotions. Pour 
mieux comprendre l’interaction entre les quatre compo- 
santes essentielles du comportement, regardons ensemble 
le schema ci-apres. 

On peut expliquer ce schema en partant de l’individu, 
c’est-a-dire de chacun d’entre nous. Nous avons notre 
$ propre histoire qui, progressivement, forge notre vision 
£ de notre environnement. Elle represente la base de nos 
principes pour agir qui font partie de nos representa- 
a tions. Les principes pour agir constituent l’ensemble des 
@ pensees qui sont activees dans le traitement de l’informa- 
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tion, information a laquelle nous sommes en permanence 
confrontes. Ces principes pour agir sont a la fois des regies 
de conduite, des a priori sur les choses et les gens, des 
lemons de vie issues de notre experience, des principes 
herites de notre culture, etc. Ils composent des logiques de 
fonctionnement qui donnent des couleurs specifiques a 
nos emotions. 

Lors d'une mission dans la distribution, il apparaTt que de nom- 
breux interlocuteurs estiment que le client souhaite avant tout un I 
bon produit. Des lors, tous les efforts vont porter sur la capacite a f- 

tenir cette promesse ; tout le reste (la qualite du service, le delai, a 

I'agrement) passera apres. Ainsi, si les vendeurs ont comme prin- J 
cipe pour agir : « Je suis 1a pour permettre au client d'acceder © 
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au meilleur produit », de nombreuses situations qui pourraient 
choquer les clients (I'attente, le conseil trop peremptoire, etc.) ne 
les alertent pas dans la mesure ou elles ne produisent en eux 
aucune emotion. 

Les representations ou principes pour agir constituent la 
logique de fonctionnement des comportements et donnent 
une intensite et une coloration specifique aux emotions. 

Comment se met en place un comportement ? 

Un comportement repond a une logique interne declen- 
chee par une perception de l’individu. En fonction de la 
situation s’enclenche une emotion alimentee par un prin- 
cipe pour agir. Dans le cadre professionnel, les principes 
pour agir, communs a l’ensemble du personnel, peuvent 
s’appeler la « culture d’entreprise », c’est-a-dire ce que cha- 
cun a integre comme une evidence et a fait sien pour 
guider ses actes. Les emotions, dans ce qu’elles peuvent 
avoir de commun, dependent quant a elles en partie du 
systeme de recompense/sanction mis en place par l’entre- 
prise. Souvent, lorsque les uns et les autres ressentent la 
meme emotion dans une situation professionnelle don- 
nee, c’est qu’ils en attendent la meme chose. 

Ce sont done principalement la culture d’entreprise et le 
mode de management qui induisent les comportements 
des collaborateurs. Par « mode de management », nous 
entendons ici la dimension commune a l’entreprise dans 
laquelle entrent le mode devaluation de la performance, 
le mode de valorisation des competences, le mode de 
| developpement des collaborateurs, etc. 

a Un organisme financier constate que ses collaborateurs sont 
2 trop individualistes. [.'information circule mal entre les acteurs, la 
© rivalite est tres forte, il y a un phenomene de cour aupres des 
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dirigeants qui disposent du pouvoir considerable de determiner 
les bonus. En questionnant les collaborateurs, on apprend que le 
bonus est le seul element de reconnaissance de la performance et 
qu'il depend de la performance individuelle mais en partie aussi 
d'une attribution arbitraire en fonction des affinites entretenues 
avec les dirigeants. Les comportements des collaborateurs sont 
done en parfaite coherence avec le mode de management, ou 
plus exactement avec leur perception du mode de management. 

Le diagnostic comportemental en pratique 

Les managers de terrain constituent la principale source 
d’information sur ce sujet. Mais plus l’entreprise est 
importante et plus il devient utile de faire aussi reflechir 
des groupes de collaborateurs. Cela presente deux inte- 
rets principaux. Le premier est de deceler une eventuelle 
difference de perceptions entre celles des managers et 
celles des collaborateurs. Le second est de commencer a 
sensibiliser les collaborateurs a la question comporte- 
mentale. Rien n’est plus efficace pour faire prendre cons- 
cience et amener un groupe a etre pret a changer que de 
lui faire faire lui-meme le diagnostic des dysfonctionne- 
ments comportementaux. En consultant des groupes de 
collaborateurs, les dirigeants montrent qu’ils attachent de 
l’importance aux comportements et done preparent les 
collaborateurs a la demarche. 

Concretement, quel que soit le niveau hierarchique, per- 
sonne ne sait repondre a la question : comment caracteriser 
collectivement les attitudes de l’ensemble des collabora- 
teurs ? car elle parait trop abstraite. De fa<jon generate, la 
caracterisation des comportements a beaucoup de mal a se 
faire. L’impression dominante sur ce sujet est que les com- 
portements dans l’entreprise sont les memes qu’ailleurs. 

Toutefois, lorsqu’on demande : « quels sont les compor- 
tements efficaces pour atteindre les objectifs de l’entre- 
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prise ? » et « quels sont les comportements inefficaces qui 
font que l’entreprise ne peut atteindre ses objectifs ? », les 
langues se denouent. D’autant qu’on demande aux parti- 
cipants de caracteriser les comportements en reference 
aux leurs et a ceux qu’ils constatent dans leur entourage, 
quel que soit le niveau hierarchique. 

Dans les entreprises de plus petite taille, les dirigeants 
sont aussi souvent des managers operationnels ; le travail 
avec eux est alors suffisant pour cette etape diagnostique. 

L'exercice, dans une entreprise de distribution, a donne les resul- 
tats suivants : 

1 . Empathie, ecoute client. 

2. Proactivite. 

3. Remise en question, curiosite, ouverture d'esprit. 

4. Cooperation, travailler en collectif. 

5. Responsabilite. 

6. Exigence dans I'execution (rigueur, exemplarite, dynamisme). 

7. Courage. 

8. Ecoute, empathie. 

9. Loyaute, transparence, dire les choses. 

10. Anticipation. 

Commentons cette liste. La numerotation des comportements ne 
correspond pas a une hierarchisation. Certains de ces compor- 
tements se recoupent, le 4 et le 8 par exemple. Il s'agit globale- 
ment du comportement qui permet le travail en equipe et 
qui suppose d'ecouter I'autre pour chercher a le comprendre. 
Autre point, le courage ne peut pas etre accepte comme tel pour 
deux raisons. La premiere est qu'il est trop flou pour etre appli- 
que par tous. En effet, qu'entend-on par courage ? S'agit-il de 
$ s'opposer a sa hierarchie lorsqu'on n'est pas d'accord ? S'agit-il 

S de prendre des risques sur le plan du business ? Si oui, quel 

‘S risque ? Etc. La seconde raison est que le courage releve proba- 
§ blement plus d'un trait de personnalite que d'un comportement. 
q Ce qui est sOr, c'est que le developpement de ce comportement, 
si e'en est un, ne va pas de soi. 
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Definir les comportements ciblcs 
pour atteindre les enjeux strategiques 

Le diagnostic donne souvent une liste a la Prevert com- 
prenant une dizaine de comportements. Les uns etant 
d’ailleurs, parfois, partiellement a l’oppose des autres. II 
est alors necessaire d’aider les dirigeants a les hierarchi- 
ser. Sinon, on se retrouve a nouveau face a une liste de 
souhaits, un modele ideal fait de contradictions. Cette 
liste n’a aucune utilite operationnelle et l’exercice reste 
purement theorique. 

Concretement, il faut se limiter a trois comportements 
cibles. Ces comportements seront ceux sur lesquels porte- 
ront les efforts de l’entreprise pour progresser et atteindre 
ses objectifs. Ils concernent l’ensemble des collaborateurs 
et sont contextuels, ce qui signifie qu’ils correspondent a 
une periode de l’entreprise, qu’ils changeront avec la 
periode suivante. Cette hierarchisation se fait sur deux 
criteres : 

• Quels sont les comportements dont l’entreprise a le plus 
besoin pour la mise en oeuvre de sa strategic ? 

• Quels sont les comportements qui sont les moins appli- 
ques par l’ensemble des collaborateurs et sur lesquels 
le decalage entre les attentes et la necessite de progres 
est le plus fort ? 

En effet, il ne sert a rien de mettre parmi les comporte- 
ments cibles ceux qui sont deja adoptes par la majorite 
des collaborateurs. 

Lors d'une mission pour un organisme financier, il apparaTt que j 
I'un des enjeux strategiques de I'entreprise repose sur ses capa- 8 
cites d'innovation. Or, les dirigeants estiment que I'innovation et u 
la creativite des collaborateurs sont deja tres developpees. Ce | 
comportement n'est done pas selectionne comme I'un des trois @ 
sur lesquels doivent porter les efforts de tous. 
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La grande difficulty de la hierarchisation est de renoncer 
a la plupart des comportements cibles preselectionnes. 
Les dirigeants entrent alors souvent avec les consultants 
dans une phase de negociation, essayant de faire passer 
le nombre fatidique de trois a cinq ou six. II est essentiel 
de ne pas ceder. Car en limitant ce nombre a trois, il est 
possible, si l’ensemble de la demarche est bien relaye, 
que tous s’approprient les comportements cibles et que 
les managers concentrent leurs efforts pour les obtenir. 
Au-dela, il est probable que la trop grande ambition, fera 
s’essouffler le projet. 

Les dirigeants ont selectionne les comportements suivants : 

• Sens du service. 

• Partager : 

- son savoir, ses competences, ses informations, ses clients. 

• Oser : 

- oiler au-dela, prendre des initiatives, proposer des idees, 
prendre des risques personnels. 

Les representations ou principes pour agir 

Les principes pour agir permettent d’expliciter l’etat 
d’esprit dans lequel doivent etre ceux qui ont a adopter 
le comportement cible. Ils doivent constituer une logique 
de fonctionnement pour celui qui se les approprie. Les 
principes pour agir sont souvent des formules ou des 
injonctions que l’individu exprime a lui-meme : 

• Il faut... 

• Si on se trouve dans telle situation, alors. . . 

I 

g. En fait, les comportements designes representent des 
categories generiques et seront declines dans l’entreprise 
| en fonction du contexte. Le sens du service, selon qu’il 

e concerne un commercial, un collaborateur du back office 
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ou un comptable, suppose des manieres de faire diverses. 
De plus, dans une meme entite, avoir le sens du service 
peut signifier des efforts differents en fonction de la per- 
sonnalite des acteurs. L’un, expansif et hyperactif, aura 
peut-etre besoin d’ecouter plus ; l’autre, introverti et a 
l’ecoute, gagnerait a agir davantage. 

Comme on le verra dans la phase de deployment, il 
importe que les uns et les autres s’interrogent sur le sens 
et l’utilite de la mise en oeuvre de ces comportements. 
Cette reflexion doit porter sur la fagon dont l’ensemble 
des collaborateurs de l’entite peuvent les adopter en lien 
avec leur activite. Mais elle doit aussi se faire de fagon 
plus individuelle : en quoi personnellement puis-je pro- 
gresser dans la mise en oeuvre de ces comportements ? 
C’est alors plus un etat d’esprit que les dirigeants, de leur 
cote, doivent definir. Ils auront a en favoriser l’appropria- 
tion par tous. Cet etat d’esprit doit etre a la base des 
representations qui vont ensuite alimenter l’etat emotion- 
nel de chacun et done leurs comportements. 

Les principes pour agir du sens du service pourraient etre : 

• il faut que chaque client sente qu'on lui accorde de I'impor- 
tance ; 

• si je suis en contact avec un client, il doit se dire que je lui ai 
ete utile ; 

• mon role principal est que le client se sente accompagne, etc. 


Preciser et limiter le role des managers 

Les managers trouvent toute leur valeur ajoutee dans cette $ 
demarche. En effet, leur role n’est plus defini de fagon £ 
generique a partir d’un modele theorique de ce que doit g_ 
etre « le manager ideal » mais contextualise pour obtenir J 
des effets concrets sur les collaborateurs. © 
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Ici encore l’enjeu est de prioriser. La premiere etape de 
reflexion produit une multitude de roles, le manager se 
voit vite affuble de toutes les responsabilites ; telle la 
mule, on le charge jusqu’a le faire crouler. 

Nous preconisons de limiter a cinq le nombre de roles du 
manager. Par role, nous entendons « champ de responsa- 
bilite ». Au-dela de l’attente operationnelle, qui consiste a 
atteindre les objectifs qui lui ont ete fixes et qu’en prin- 
cipe il a acceptes, que signifie le metier de « faire faire » a 
ses collaborateurs et de « charniere de l’organisation » ? 

Insistons sur le fait que les dirigeants ne doivent pas, a ce 
stade, definir les competences des managers, ni leur 
marge de progres. L’exercice consiste a definir des grandes 
categories qui precisent ce que les managers doivent obte- 
nir des autres par leur activite managerial. Les dirigeants 
ont souvent beaucoup de mal a sortir de l’enonce de ce 
que doivent faire les managers. Invariablement, les mots 
« communiquer » ou encore « ecouter » sortent au cours de 
cet exercice. Or, il ne s’agit pas la de dire ce qu’il faut faire 
ni meme comment il faut faire pour manager, mais ce que 
le management doit produire. Cette production peut con- 
center les objectifs strategiques mais aussi le fonctionne- 
ment collectif et les comportements individuels. 

Au cours d'une mission, les roles des managers sont formules de 
la fagon suivante : 

• Donner du sens : 

- Transmet la preoccupation du client. 

- Se montre exemplaire. 

| • Impulser et accompagner le changement : 

£. - Etre force de propositions et moteur d'ameliorations. 

g, - Susciter I'adhesion. 

2 • Piloter pour delivrer, etre moteur de I'exigence : 

e - Donner des objectifs. 
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- Accompagner. 

- Evaluer, valoriser, reconnaTtre, sanctionner, recompenser. 

- Alerter sa hierarchie sur les risques. 

• Impulser de I'energie et de la motivation a ses equipes : 

- Exprimer des messages positifs. 

- Veiller a la convivialite de I'equipe. 

• Garantir la transversalite et le jeu collectif : 

- Au sein de son equipe. 

- Et avec les autres equipes. 

II importe de verifier que les roles des managers vont 
conduire les collaborateurs a adopter les comportements 
cibles. Dans notre exemple, les comportements cibles 
sont le « sens du service », l’« ouverture au changement », 
la « rigueur ». On peut effectivement constater que si les 
managers sont vigilants a donner du sens, en l’occur- 
rence s’ils se preoccupent du client, s’ils impulsent le 
changement en suscitant l’adhesion et s’ils sont moteur 
de l’exigence, ils font en sorte que leurs collaborateurs 
s’approprient les comportements choisis. 

Les roles des managers vont evidemment servir de base a 
leur evaluation qui, des lors, ne se limite plus a 1’atteinte 
des objectifs chiffres mais prend aussi en consideration 
leur formation, qui ne repond plus a la quete d’un modele 
ideal mais a une necessite en lien avec les enjeux strate- 
giques. 

Les dirigeants, a travers cette demarche, vont demander 
aux managers de faire moins de choses. Mais en preci- 
sant et delimitant leur champ de responsabilite, ils vont 
aussi se montrer plus exigeants sur ce qu’ils attendent de 
l’acte managerial. 


o 

© 
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Faire moins de choses 

Pour verifier que les dirigeants ont reellement hierarchise, 
il est utile de leur demander ce que les managers ne 
feront plus au cours des annees a venir. L’exercice est sou- 
vent difficile. Comme toujours, le renoncement est dou- 
loureux. Pour autant, preciser aux managers qu’un certain 
nombre de roles qu’on leur demandait de tenir vont etre 
tout simplement abandonnes ou confies a d’autres, 
apporte a la demarche une credibilite importante. Dans 
l’exemple precedent, nous avons challenge les dirigeants 
sur la necessite du « developpement des collaborateurs » 
qui, au final, n’apparait pas. Apres de longues discussions, 
ils ont admis que ce role ne serait plus pour les trois ans 
a venir devolu aux managers. 

Cet exercice est souvent plus riche lorsqu’on interroge les 
managers eux-memes sur ce qu’ils souhaitent ne plus faire 
lors de la phase de deployment. Ce sont evidemment 
les taches « administratives » qui sont immediatement pro- 
posees comme source d’allegement. Bien souvent cette 
remise a plat de leur reelle valeur ajoutee les aide a refixer 
les priorites. Leurs propositions sont ensuite discutees avec 
les dirigeants. 

Passer de V obligation de moyens 
a V obligation de resultats 

La demarche vise aussi a faire prendre conscience aux 
managers du lien entre leur mode de management et les 
comportements de leurs collaborateurs. Trop souvent, les 
$ managers ont tendance a considerer que s’ils font leur tra- 
= vail selon les « regies », ils le font bien. Le reste depend de 
la qualite de leurs collaborateurs, qualite sur laquelle ils 
| n’ont pas d’influence. C’est ainsi que beaucoup pensent 
e que s’ils font une reunion d’information en respectant les 
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methodes de management apprises lors de tel ou tel 
stage, ils ont rempli leur role, et que si les collaborateurs 
n’ont pas compris ou assimile les informations en ques- 
tion, cela releve de leur responsabilite. C’est le manage- 
ment de l’obligation de moyens : « J’ai fait ce que j’avais a 
faire, pour le reste... » La demarche CSI consiste a leur 
faire adopter une mentalite d’obligation de resultats. Elle 
doit les conduire a raisonner ainsi : si mon collaborateur 
n’a pas le comportement adequat, c’est probablement 
qu’en tant que manager, je n’ai pas fait ce qu’il fallait. Des 
lors, la question n’est plus de tenir ou pas une reunion 
mais de trouver le bon moyen, compte tenu des circons- 
tances et des specificites de son equipe, de faire en sorte 
qu’elle s’approprie l’information. C’est plus exigeant, mais 
aussi plus constructif et efficace. 

Cette approche interactive redonne au manager son role 
de premier plan. C’est bien son mode de management 
qui produit la performance et non pas la qualite de son 
equipe comme si elle etait intrinseque. C’est l’occasion 
de rappeler a tous que l’acte managerial est au coeur de 
la production des resultats operationnels de l’entreprise. 
Le cadre de la CSI est ainsi pose : 

• les enjeux strategiques sont simples et transmissibles a 
tous ; 

• les progres a faire dans le fonctionnement collectif 
sont exprimes ; 

les comportements attendus de chacun sont precises ; 
les roles que les managers ont a remplir sont clairs. 

Le plus difficile reste a faire : que la CSI devienne une rea- 
lite dans la vie quotidienne de l’ensemble des collabora- 
teurs, pour donner du sens a ce qu’ils font et pour qu’ils 
s’accordent tous sur les memes priorites. 
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Comment la communiquer 

Comme nous allons le voir la communication repose en 
grande partie sur les ateliers de reflexion qui permettent 
aux acteurs de s’approprier la demarche. Reste qu’il est 
souvent indispensable que Fequipe dirigeante communi- 
que elle-meme les resultats de sa propre reflexion. En 
expliquant sa demarche qui l’a conduite a prioriser, a 
definir des progres collectifs, a demander des efforts a 
l’ensemble des collaborateurs sur trois comportements 
precis, a expliciter le role des managers, Fequipe diri- 
geante donne du sens a Faction collective et produit un 
elan en s’engageant personnellement. Au-dela des mots, 
il importe qu’elle soit le plus clair possible sur ce qu’ils 
signifient pour elle. Elle doit aussi montrer les liens entre 
les differents registres de la CSI. Enfin, elle se positionne 
comme le garant de sa mise en oeuvre. 
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Ce type de communication prend en general la forme d’un 
evenement reunissant un grand nombre de managers de 
l’entreprise. II doit utiliser toute la symbolique qui marque 
les esprits. II ne faut pas le faire tous les ans, mais au 
rythme de la CSI, soit tous les deux ou trois ans. 

Le deploiement de la demarche 
Qui doit faire quoi ? 

L’un des principaux obstacles pour faire progresser les 
collaborateurs sur le plan comportemental tient au man- 
que de precision. Bien content deja d’avoir nomme les 
comportements cibles, on les transmet aux collaborateurs, 
souvent par e-mail ou sous forme de communication indi- 
recte tout en affirmant que c’est tres important. Rien sur 
ce qu’on met derriere les mots, rien sur ce qui permet de 
verifier qu’un comportement est adopte ou ne Test pas. 

Pire encore, rien sur une personnalisation indispensable 
du cadre general a chacun des collaborateurs. II importe 
done de se repartir les roles au long de la chaine hierar- 
chique pour faire vivre les comportements. 

Aux dirigeants de definir l’etat d’esprit dans lequel chacun 
doit etre pour mettre en oeuvre les comportements. Puis, 
chaque entite, lors du deploiement, precise comment cet 
etat d’esprit se traduit en comportements. 

On ne cherche pas a faire des clones 

Des que l’on parle de comportements, certains ont le 
sentiment que l’on veut imposer la meme attitude a tous. $ 
II est vrai que dans les entreprises anglo-saxonnes les £ 
comportements sont parfois codifies dans leurs moindres g_ 
details et chacun se doit de les appliquer de fagon quasi J 
mecanique. Mais ce n’est ni notre preconisation ni notre © 
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conception de l’usage des comportements. Autant il nous 
parait essentiel d’introduire la dimension comportemen- 
tale dans la demarche de coherence interne, autant les 
comportements definis par les dirigeants doivent trouver 
des modes d’expression tres varies en fonction de la per- 
sonnalite des collaborateurs, des situations dans lesquelles 
ils se trouvent, de l’utilite du comportement par rapport a 
l’objectif global. Autrement dit, il ne s’agit pas d’induire 
des attitudes stereotypees mais une veritable intelligence 
comportementale mise en oeuvre par chacun en fonction 
de son evaluation de la situation et dans un objectif collec- 
tif partage. C’est pourquoi une demarche de ce type sup- 
pose que chacun ait pu participer a une reunion de 
reflexion sur la fafon dont il peut lui-meme contribuer par 
son comportement a son deployment. 

Faire reflechir 

pour favoriser V appropriation 

- « Bon ! Maintenant, il faut que nous fassions un plan de com. 

- Certes, mais est-ce que cela va suffire ? 

- De toute fagon, on n'a pas le temps de faire autre chose avec 
les road shows qui se preparent. Je vais confier ga a Nathalie, 
lui donner un bon budget et, comme d'habitude, elle va faire 
des merveilles. » 

Comme toujours dans l’entreprise, il n’est pas aise de 
passer de la reflexion des dirigeants a la mise en oeuvre 
par l’ensemble des collaborateurs. La reponse habituelle 
tient en un mot : communiquer. On explique le plus 
$ souvent avec pedagogic le contenu de la reflexion et ses 
£ consequences en termes de changement pour chacun. 

La difficulty principale tient a la quantity d’informations 
2 ingurgitees par tous dans l’entreprise et, dans ce cas pre- 
e cis, a la necessity d’induire un changement. L’autre diffi- 
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culte est liee au besoin de communiquer en cascade sur 
un sujet comme celui-la qui necessite un veritable echange 
avec les protagonistes et pas seulement des instructions. 

C’est pourquoi il nous semble preferable de deployer la 
demarche en favorisant des etapes de reflexion aux dif- 
ferents niveaux de l’entreprise. Dans l’ideal, il est souhai- 
table que chaque collaborates participe a une reunion 
de reflexion, ce qui est plus ou moins realisable selon la 
taille de l’entreprise. Cependant, il est clair que plus les 
managers et leurs collaborateurs ont pu contribuer en 
l’enrichissant de leur propre reflexion, plus ils sont enga- 
ges dans le processus. Parfaitement convaincus, ils peu- 
vent assurer le role de courroie de transmission de fagon 
efficace. D’autant que cette transmission doit se faire 
sous forme de communication directe aupres des prota- 
gonistes avec un echange permettant les questions et les 
reponses. 

Les seminaires avec les managers relais 

De faqon concrete, les managers relais de la demarche 
sont reunis en seminaire au cours duquel un rappel des 
etapes de l’elaboration de la CSI est presente en introduc- 
tion. Il est fondamental de rappeler le sens global et, evi- 
demment, d’insister sur le role des managers tel qu’il a ete 
precise. On les invite a travailler avec leur equipe lors de 
reunions au cours desquelles il leur est demande : 

• d’exprimer la strategic en termes de plans d’action 
pour leur entite ; 

• d’identifier ce que doit ameliorer leur equipe dans son $ 

fonctionnement collectif pour atteindre ces objectifs ; £ 

• de preciser le contenu des comportements cibles pour g_ 

leur pratique quotidienne et d’evaluer s’ils sont deja ou J 
pas suffisamment mis en oeuvre ; © 
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• de faire le lien entre l’attitude des managers et celle 
des collaborateurs : est-ce qu’ils ont pu noter dans le 
passe que le mode de management pouvait induire 
des comportements inadaptes, puis en quoi les roles 
des managers tels qu’ils ont ete definis permettront-ils 
de produire les comportements cibles ? 

La derniere etape consiste a les aider a construire la fagon 
dont ils vont transmettre la CSI a leurs propres collabora- 
teurs. Outre un kit de presentation, il est utile de les 
entrainer dans un jeu de role a repondre aux objections 
probables de leurs collaborateurs. La rapidite du deploy- 
ment est cruciale pour irriguer l’ensemble de l’entreprise 
de la CSI. 

Les managers 

avec leurs propres collaborateurs 

Chaque manager a la responsabilite de presenter la demar- 
che a son equipe qui, elle-meme, est invitee a contribuer a 
la reflexion sur les progres collectifs et les comportements. 
Chacun peut done donner son avis sur la fagon dont les 
progres attendus peuvent etre mis en place de fagon con- 
crete. Les collaborateurs sont ainsi sensibilises aux efforts 
qui leur seront demandes sur leur propre comportement. 
Ces efforts seront formules en objectifs concrets lors d’un 
entretien individuel avec le manager, entretien qui permet- 
tra d’expliciter sur quoi le collaborates en question devra 
progresser. 

I 

i 

1 

I 

o 
© 


Il est souvent utile de faire accompagner le manager lors 
de ces reunions par un consultant. Le manager peut ainsi 
pleinement se consacrer a son role de leader de l’equipe 
pendant que le consultant, garant de la methode, veille a 
ce que chaque etape soit franchie de fagon efficace. 
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Specifier le contenu 
des comportements cibles 

Rien n’est plus flou et ouvre plus a l’interpretation que le 
vocabulaire comportemental. Chacun y met ce qu’il veut, 
c’est-a-dire ce qui l’arrange. Considerons, par exemple, le 
comportement « sens du service ». On peut avoir deux 
vendeurs aux comportements opposes qui legitimement 
s’en reclament. D’un cote, celui qui apprecie son produit 
passera une demi-heure, voire une heure, avec chaque 
client pour lui expliquer tous les tenants et aboutissants 
de son choix, laissant attendre la file de clients. De 
l’autre, celui qui est preoccupe de ne pas faire attendre, 
expediera chacun de ses interlocuteurs sans leur appor- 
ter la valeur ajoutee attendue. L’un et l’autre peuvent 
penser sincerement mettre en oeuvre le sens du service. 
Cet exemple illustre deux points. 

Le premier est qu’il est important de preciser ce que Ton 
entend par chacun des comportements. Plus on est pre- 
cis sur le plan comportemental, plus on a de chances 
d’obtenir des resultats concrets avec l’ensemble de ses 
collaborateurs. 

Le second est que la mise en oeuvre des comportements 
ne suppose pas les memes efforts pour tous. Chacun va 
devoir s’interroger sur ce qu’il a du changer en lui pour 
adopter le comportement cible. Forcement, les efforts ne 
seront pas les memes pour les uns et les autres. Changer 
de comportement necessite d’aller contre sa nature. 

Preciser le contenu d’un comportement consiste a faire 
le lien entre comportements et principes pour agir, et a 
expliciter les manieres de faire. 
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Les « manieres de faire » 

Elies sont l’expression concrete des comportements, ce 
qui peut se constater par des tiers et qui permet de dire 
si l’un ou l’autre adopte ou n’adopte pas le comporte- 
ment. L’enumeration des manieres de faire n’est jamais 
exhaustive. Chacun va trouver ses propres manieres de 
faire en fonction de son temperament, de la situation 
dans laquelle il se trouve. Sans vouloir toutes les enume- 
rer, il est indispensable d’illustrer le comportement par 
une liste de manieres de faire mais aussi de montrer ce 
que n’est pas le comportement. Il est aussi utile de preciser 
ses limites. 

Exemple de manieres de faire du sens 
du service definies par une entite 
operationnelle 

• Accueil et relationnel : 

- Souriant et aimable dans son relationnel tout au long de la 
vente ou du service. 

- Attitude non verbale tournee vers le client. 

- Regarde le client, va vers le client. 

• Disponibilite : 

- Demande au client s'il peut lui etre utile. 

- Interrompt toute tache pour oiler vers le client. 

- Ecoute la demande, questionne. 

- Gere aimablement la file d'attente. 

• Oriente solution : 

- Se met a la place du client et respecte sa demande. 

- Met tout en oeuvre pour trouver la solution. 

• Personnalise la relation avec le client : 

- Donne son prenom, carte, tel. 

• Accompagne le client : 

- Jusqu'au rayon, vers le bon interlocuteur, au relais suivant. 

- Remet le produit en main propre. 

- Se separe aimablement du client. 
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• Stimule la curiosite et I'envie du client : 

- Produit/service complementaire. 

Les limites du sens du service 

• Flux des clients : 

- Savoir prioriser. 

- Ne pas defavoriser les uns par rapport aux autres. 

- Maintenir un bon relationnel en situation de stress/client 
desagreable... 

• « Hard selling » : 

- Priver le client de sa reverie d'acheteur. 

- Perturber sa tranquillite. 

- Ne pas repondre a son attente. 

• Les passions du vendeur : 

- Sur-qualite. 

- Passer beaucoup de temps sur une vente parce que le sujet 
interesse en oubliant la rentabilite. 

Cet exercice des manieres de faire et de leurs limites, qui 
sont elaborees par les acteurs eux-memes, les implique 
veritablement dans la demarche. Elle devient la leur, ils 
partagent leur vision de l’efficacite et comprennent l’uti- 
lite des efforts qui leur sont demandes. 

Developper les managers et adapter 
l’ensemble des outils de management 

Pour rendre le modele concret dans la realite quoti- 
dienne, il est indispensable d’ajuster l’ensemble des outils 
dits classiquement « RH ». Nous preferons les nommer $ 
outils de management de fagon a ce qu’il n’y ait pas de £ 
confusion sur l’objet de leur appropriation. Trop souvent g_ 
ces outils demeurent la « propriete » des directions des J 
ressources humaines qui les congoivent, et ces dernieres © 
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ont beaucoup de mal a faire en sorte que les managers se 
les approprient. Tous les outils suivants sont concernes : 

• l’entretien annuel ; 

• le programme de formation des managers ; 

• le mode devaluation des managers ; 

• les modalites de fixation de la remuneration variable. 

- « Je ne comprends pas pourquoi on a encore change I'entre- 
tien annuel. 

- Pour I'ameliorer et y integrer un plan de developpement qui 
tienne compte du droit individuel a la formation tout en res- 
tant centre sur les objectifs de progres des collaborateurs. 

- C'est pour ga qu'on a trois pages de plus a remplir ? 

- Oui, mais ga devrait t'aider dans ton role de manager et 
dans ton dialogue avec tes collaborateurs. 

- En fait, ce qui m'aiderait surtout, ce serait d'avoir un outil 
plus simple et pas plus complique. » 

Changer ou faire evoluer ces outils entraine toujours des 
chantiers considerables, surtout dans les grandes entre- 
prises. Les services competents des ressources humaines 
y travaillent de longs mois et dans un souci d’exhaustivite 
produisent des outils peu critiquables sur le fond mais 
critiquables dans leur usage. De plus, il est frequent de 
constater une deperdition d’informations entre ceux qui 
les ont elabores et ceux qui les presentent aux managers. 
Ceux-ci ont tendance a vivre ces changements comme 
une contrainte supplementaire par rapport a leur quoti- 
dien. Mais surtout, ils ne voient pas toujours en quoi les 
changements apportent une nouvelle valeur ajoutee, et 
$ quelle a pu etre la motivation du changement en dehors 
£ d’un souci de perfectionnisme des fonctions supports. Ils 
paraissent a beaucoup deconnectes de leur vie quoti- 
| dienne et de leurs objectifs operationnels. Ici encore, la 
e demarche CSI offre l’avantage de mettre en lien les outils 
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de management et done la fonction meme de manage- 
ment avec la strategic de l’entreprise. 

II importe done que tous ces outils soient constants sur 
une meme structure et qu’ils soient repetitifs les uns par 
rapport aux autres. On oublie souvent dans l’entreprise 
que la base de la pedagogie est la repetition. 


L’entretien annuel 

Veritable institution managerial, il est pratique par pres- 
que tous ; les moins exemplaires etant souvent ceux qui 
sont tout en haut de la pyramide. Il s’agit d’y introduce 
pour l’ensemble des collaborateurs une evaluation sur 
les trois comportements cibles, et pour les managers de 
cadrer l’entretien sur les roles definis en fonction de la 
CSI. 

L’entretien avec les collaborateurs sur les comportements 
vise notamment a leur faire exprimer comment ils com- 
prennent l’utilite de ces comportements, comment ils 
pensent devoir les mettre en oeuvre et les points sur les- 
quels ils pourraient avoir a progresser au cours de l’annee 
a venir. Il s’agit autant de pedagogie que devaluation et 
de fixation d’objectifs. L’entretien annuel permet de veri- 
fier que chacun, a sa fagon et en fonction du poste qu’il 
occupe, comprend la demarche globale et se l’approprie 
en y contribuant pratiquement. Pour etre encore plus 
concret, il faut a cette occasion fixer des criteres devalua- 
tion des comportements. Pour les fixer, il convient de 
s’interroger sur quoi on pourra se baser pour dire que le 
collaborates met en oeuvre les comportements. Ces crite- 
res permettent d’etre sur que l’on met la meme chose der- 
riere les mots et evitent les contestations au moment de 
1’evaluation. 
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On emet trop souvent l’hypothese que le statut de cadre 
des managers les dispense d’une pedagogie detaillee, 
comme s’ils comprenaient a demi-mot. Ce qui les piege 
eux-memes, car du coup ils n’osent pas dire qu’ils n’ont 
pas compris, font semblant vis-a-vis de leur hierarchie 
puis ne relaient rien ou mal a leurs collaborateurs. II s’agit 
done bien, aussi avec eux, de verifier qu’ils ont compris la 
demarche et de les faire reflechir a ce que cela doit modi- 
fier dans leur pratique managerial. 

Le programme de formation des managers 

La formation des managers est clivee en deux categories. 
D’un cote, les formations « boite a outils » sont destinees, la 
plupart du temps, aux managers debutants ou aux mana- 
gers dits « de terrain ». Elies leur transmettent les quelques 
techniques utiles dans les actes quotidiens du management 
de type conduite de reunion, fixation d’objectifs, conduite 
de l’entretien annuel, etc. Leur principale utilite est de ras- 
surer les managers debutants et de leur donner un referen- 
tiel. Leur limite est evidemment liee a la diversite des 
situations rencontrees par les managers dans lesquelles 
l’application d’une technique est loin d’etre suffisante. 
L’autre type de formation est celle destinee a l’elite du 
management. Souvent ce sont des seminaries prestigieux 
confies a une ecole de commerce de premier plan et per- 
?us par tous plus comme un signe de reconnaissance que 
comme un veritable apprentissage. 

Dans le cadre de la CSI, la formation est le support indis- 
pensable aux managers pour remplir leur role. 11 s’agit 
| bien d’un apprentissage de type comportemental et qui 
S’ s’adresse a tous. II est done essentiel que les dirigeants, a 
| commencer par le comite executif, s’y plient. A chaque 
5 fois que les dirigeants ont exprime qu’ils n’avaient pas 
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besoin de se developper sur le plan des competences 
comportementales, les formations ont ete peu ou pas 
mises en oeuvre dans l’ensemble de l’entreprise. C’est un 
domaine ou l’exemplarite est determinante. 

Le programme doit etre simple et ne comporter que peu 
de seminaires : il doit y avoir une partie commune qui rap- 
pelle le cadre de la CSI et le role attendu des managers, et 
une partie choisie qui repond a un besoin d’amelioration 
specifique de chacun. Nous suggerons de proposer un 
seminaire par role managerial defini dans la CSI. Chacun 
ayant a determiner, avec son entourage ou a l’aide du sys- 
teme d’evaluation qui peut etre integre au seminaire, sa 
cible prioritaire de progres. 

Le mode d’evaluation 

Les roles des managers sont a la fois clairs et limites. Il est 
done logique que leur evaluation porte sur ces roles. 
Cette evaluation comporte deux volets. Le premier, prati- 
que par tous, concerne l’atteinte des objectifs. La plupart 
du temps, c’est meme le seul qui est pris en compte. Le 
risque de s’y limiter est clair. En n’accordant de l’impor- 
tance qu’a la fin sans se preoccuper des moyens, on 
encourage l’usage de moyens a court terme et on favo- 
rise les jeux individuels aux depens des jeux collectifs. 
Par exemple, un manager pourra avoir interet a se mon- 
trer tres autoritaire et interventionniste, ce qui est efficace 
a court terme mais qui induit une attitude de passivite et 
d’absence d’initiative chez les collaborateurs a moyen 
terme tres dommageable pour l’entreprise. Souvent, les 
managers evoluent vite dans leurs postes et ne sont plus 
la pour recolter ce qu’ils ont seme. . . 

Prendre en compte les moyens manageriaux dans revalua- 
tion consiste a verifier qu’au-dela des resultats, le manager 
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veille a remplir les roles definis dans la CSI. La principale 
difficulty est que les moyens ne peuvent pas s’evaluer de 
la meme fagon que l’atteinte des objectifs. Ces derniers 
sont classiquement evalues par le n + 1 qui verifie et 
eventuellement pondere en fonction des evolutions du 
contexte. Au contraire, dans les modalites de mise en 
oeuvre, le n + 1 est souvent peu competent. II dispose de 
peu d’informations sur la maniere qu’a son collaborates 
de remplir les roles qui lui ont ete donnes car ceux-ci 
sont, la plupart du temps, orientes principalement vers les 
collaborateurs et accessoirement vers les collateraux. Cer- 
tes, un suivi precis comportant des entretiens reguliers qui 
entrent dans le detail, l’observation du manager evalue 
dans son contexte avec ses collaborateurs et le recoupe- 
ment d’informations permettent de se faire une idee, mais 
generalement les informations recueillies sont des infor- 
mations indirectes. II est done necessaire d’enrichir reva- 
luation du manager de celle des principaux interesses : 
collaborateurs et collateraux. Des lors, la methode la 
plus efficace est celle du 360° ou plutot en l’occurrence, 
comme il s’agit des collaborateurs et des collateraux, du 
180°. C’est un questionnaire ecrit qui comprend une partie 
de questions fermees et une partie de questions ouvertes. 

Devaluation par 180° 

Nous sommes bien conscients qu’il s’agit d’un usage 
detourne de l’outil 360° qui a ete congu initialement 
comme outil de developpement et non pas devaluation. 
Pour autant, a condition de respecter les regies ci-des- 
sous, le 180° nous parait etre un outil tres efficace pour 
recueillir des informations indispensables a 1’evaluation 
des managers. 

La premiere regie est de presenter l’outil aux managers 
suffisamment a l’avance pour qu’ils sachent sur quoi ils 
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seront evalues par leur entourage. Dans notre pratique, 
l’outil est redige juste apres la definition du contenu du 
CSI par l’equipe dirigeante et il est presente tres tot au 
moment du deployment. Autre regie a respecter, celle de 
l’anonymat des evaluateurs. Ceux-ci sont proposes par la 
personne evaluee mais la liste definitive est fixee par le 
n + 1. Les evaluateurs doivent etre en nombre suffisant, 
c’est-a-dire au moins six collaborateurs et quatre collate- 
raux. Ensuite, il importe de faire une restitution indivi- 
duelle a l’interesse. Notre experience revele qu’il est utile 
qu’elle soit menee par un consultant exterieur qui n’est 
pas juge et partie et qui a pour role d’aider l’interesse a 
integrer les resultats de 1’evaluation dans une dynamique 
de progres. 

Dans les entreprises que nous suivons dans la duree, ce 
debriefing est optionnel mais 90 % des managers le rede- 
mandent la seconde annee. La charge emotionnelle 
d’une evaluation est toujours forte. Mais lorsqu’elle est 
faite par ses propres collaborateurs, elle est encore 
amplifiee. Nous assistons a des reactions soit d’incompre- 
hension, soit de banalisation sans remise en cause. Le 
consultant est la pour aider a mettre en perspective reva- 
luation et a faire prendre conscience a l’interesse des 
points sur lesquels il aurait interet a se developper. Des 
lors, le 180° va permettre d’orienter pour l’annee suivante 
le programme de developpement. Enfin, les resultats 
du 180° ne doivent jamais etre pris au pied de la lettre 
et etre utilises de fagon systematique dans le systeme de 
recompense/sanction. Un DRH, dans un souci d’equite 
et de systematisation, avait fait un essai de moyenne 
de l’ensemble des notes aux items pour classer les mana- 
gers les uns par rapport aux autres. Le resultat n’a pas 
ete concluant. Les managers emergents etaient ceux qui 
souvent se montraient les moins exigeants avec leurs col- 
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laborateurs. C’est pourquoi les resultats doivent etre dis- 
cutes et analyses par rapport au contexte du manager. II 
peut etre justifie qu’un manager obtienne de mauvaises 
appreciations sur certains items qui ne seraient pas adap- 
tes au contexte specifique de l’equipe qu’il dirige. Ainsi, 
un manager dont l’equipe est en crise, pourra etre amene 
a prendre des positions autoritaires perpues par ses col- 
laborateurs comme arbitraires : ils le noteront dans leur 
evaluation. 

La fixation de la remuneration variable 

Elle constitue le mode de recompense et de sanction le 
plus utilise. II est done essentiel de la relier a la mise en 
oeuvre de la CSI. La plupart du temps, deux elements 
sont pris en compte dans la remuneration variable : un 
aspect collectif (resultats de l’entreprise ou de l’entite) et 
un aspect individuel (atteinte des objectifs). Le prorata 
entre les deux depend de la part d’individualisme que 
Ton cherche a induire. 

Pour les managers 

On peut discuter a l’infini des poids respectifs que doi- 
vent avoir les differents composants. II nous semble que 
l’atteinte des objectifs ne doit jamais representer moins 
de 50 % et jamais plus de 70 %. La mise en oeuvre des 
roles du manager de la CSI doit peser entre 25 et 40 % J . 
Les introduire dans la remuneration variable permet 
d’evaluer comment chacun contribue individuellement 
a l’atteinte des resultats collectifs. Pour autant, on peut 


1. Le reste de la remuneration variable pouvant reposer sur des perfor- 
mances collectives. 
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continuer a maintenir une part qui doit etre faible sur les 
resultats collectifs. Ces regies de ponderation ne sont pas 
necessairement les memes a tous les niveaux hierarchi- 
ques. On peut, notamment, considerer que plus on monte 
dans l’echelle, plus la part des resultats globaux devrait 
peser sur la remuneration variable. Cependant, dans un 
souci de simplicity, surtout au debut de la demarche, il est 
preferable de fixer un meme taux pour tous et evidem- 
ment de l’annoncer. 

Pour les collaborateurs 

La remuneration variable n’est pas la regie. Il nous semble 
que meme si elle ne represente qu’une faible part de la 
remuneration globale, elle contribue a engager l’ensem- 
ble des collaborateurs dans la demarche. On peut mettre 
un prorata identique a celui des managers en remplagant 
la mise en oeuvre de leur role de manager par la mise en 
oeuvre des comportements. Pour eviter la celebre « note 
de gueule », il est alors indispensable de se referer aux cri- 
teres de mise en place des comportements tels qu’ils ont 
ete fixes lors de l’entretien annuel. 

Evaluer chacun 

La principale difficulty vient ensuite de la fagon dont on 
applique le bareme. Ici encore, quelques points de 
repere sont utiles. Une remuneration variable repond a la 
performance globale d’un manager par rapport aux 
autres. Il importe done de la determiner en ponderant la 
performance des uns par rapport a celle des autres. Elle 
comporte une part de subjectivity qui a besoin d’etre J 
challengee. C’est pourquoi elle ne doit pas etre fixee par 
une personne mais par un groupe de personnes. C’est a 
done une equipe dirigeante qui etablit, lors de la meme J 
seance, la remuneration variable de l’ensemble de ses ® 
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collaborateurs. Les resultats du 180° sont alors examines 
et discutes. Selon nous, il est utile que le DRH ou un con- 
sultant exterieur ait pu faire une synthese de ces resultats 
et qu’il les ait presentes pour chacune des personnes 
evaluees. Cela permet d’ouvrir l’echange entre les eva- 
luateurs. 
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Evaluer la mise en 
oeuvre de la coherence 
strategique interne 


Quels resultats peut-on attendre d’une telle demarche 
et comment les mesurer ? Meme les dirigeants les plus 
convaincus de l’utilite de favoriser la coherence interne 
de leur entreprise attendent des reponses precises a ces 
deux questions. 

Les resultats attendus 

Ils sont de quatre ordres. Le premier concerne la fagon 
dont les acteurs de l’entreprise s’impliquent et se respon- 
sabilisent, le deuxieme la fagon dont ils priorisent leurs 
actions quotidiennes et dont ils prennent des initiatives, le 
troisieme est en lien avec le jeu relationnel et le fonction- 
I nement transversal et enfin le dernier a trait a l’adaptabi- 
lite des collaborateurs. Reprenons ces differents points. 

8 . 

I 

o 
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Implication, responsabilisation 

Toutes les entreprises se sont investies pour favoriser 
l’implication de leurs collaborateurs et la prise de respon- 
sabilite. Le principe consiste a clarifier les objectifs de 
l’individu et a lui donner une certaine marge de manoeu- 
vre pour les atteindre. Cette tendance est entravee par 
deux difficultes principales dans la vie quotidienne. La 
premiere est liee au fonctionnement matriciel qui multiplie 
les contraintes et qui donne l’impression aux acteurs d’etre 
pris entre des feux multiples. Cela peut les conduire a se 
couvrir en attendant les instructions, plutot qu’a prendre le 
risque d’assumer leur role ; la demotivation est souvent 
associee a la deresponsabilisation. La seconde difficulty est 
liee a la recentralisation et l’hypercontrole que Ton cons- 
tate de plus en plus dans les grands groupes. Comme si 
devant l’immensite de la taille, la seule solution pour gar- 
der un peu de controle passait par les procedures, dictees 
a l’envi par l’instance centrale ; procedures qui souvent 
reviennent a obliger les acteurs a demander des autorisa- 
tions pour tout. Le controle, au lieu de s’exercer a poste- 
riori apres delegation de pouvoir, s’exerce a priori. II 
devient dangereux de prendre des initiatives, mieux vaut 
se laisser porter par l’organisation, comprendre a qui il ne 
faut pas deplaire et apprendre a communiquer sur le peu 
que Ton peut mettre a son credit. 

La demarche CSI, en clarifiant comment la strategic se 
decline par entite, doit etre associee a une delegation des 
responsabilites. La prise de responsabilites est favorisee 
par la comprehension par chacun des contraintes et des 
enjeux de l’entreprise. Il lui est demande d’en tenir s 
compte et d’y contribuer par sa reflexion. Ainsi, le cadre g 
de coherence etant clair pour tous, il peut se substituer g, 
partiellement au deferlement de procedures qui tendent J 
a tout verrouiller. © 
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Priorisation, prise d’ initiatives 

Sur ce point aussi l’entreprise est en plein paradoxe. 
D’un cote, bien des dirigeants trouvent que leurs collabo- 
rateurs ne prennent pas assez d’initiatives et se desolent 
de leur passivite. De l’autre, aucun d’entre eux ou pres- 
que ne supporte les erreurs considerees le plus souvent 
comme des fautes. En realite le malentendu principal sur 
la prise d’initiatives concerne son champ d’application. 
Dans quel domaine l’initiative peut-elle etre prise par cha- 
cun, jusqu’ou peut-elle aller ? 

Le cadre de la CSI, en precisant les comportements en 
lien avec la strategic, eclaire le domaine d’initiative de 
chacun. Lors de la declinaison par entite, l’echange direct 
entre le manager et son collaborates permet a ce dernier 
de savoir comment il doit mettre en oeuvre les comporte- 
ments. Cet exercice aide a expliciter comment chacun 
doit prioriser son action. Or, c’est en etant clair sur la 
fagon de prioriser que Ton peut autoriser l’initiative. En 
l’absence de capacite a prioriser, chaque nouveau pro- 
bleme est soumis au chef qui donne des ordres sur ce qui 
doit etre fait. Par peur de se tromper, chaque collabora- 
tes se transforme en executant, attendant les instructions 
et ayant renonce a comprendre le pourquoi du comment. 

Amelioration du jeu relationnel 
et du fonctionnement transversal 

L’entreprise, reflet de la societe, souffre d’un exces 
d’individualisme. Elle l’a largement favorise en encoura- 
$ geant la performance individuelle et en faisant jouer a 
£ fond les mecanismes de rivalites internes pudiquement 
appeles « emulation ». De plus, sur le plan managerial, en 
2 survalorisant les resultats par rapport a la maniere de les 
e obtenir, elle a clairement fait comprendre a chacun qu’il 
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avait interet a jouer sa carte personnelle aux depens 
des autres dans une perspective court-termiste. On peut 
considerer que ce mode de management incite implicite- 
ment chacun a ne pas etre collaboratif et a developper 
des attitudes uniquement centrees sur ce qui pourrait 
etre sa propre valorisation. 

Cette tendance est contrebalancee dans la demarche CSI 
par la prise en compte des comportements. En precisant 
les comportements cibles et les roles manageriaux, les 
acteurs ne peuvent plus ne pas tenir compte de la fagon 
dont ils sont penjus par les autres. Leurs interactions font 
partie integrante de leur performance. Plus question de 
ne se centrer que sur ses resultats personnels. D’autant 
que la remuneration variable des managers depend 
desormais de la fagon dont ils remplissent leurs roles, et 
done de leur mode de management. 

Amelioration de V adaptability 

En mettant les comportements au premier plan, la CSI 
invite chaque acteur de l’entreprise a s’interroger sur les 
siens pour modifier son attitude. Elle illustre d’ailleurs 
que ces comportements sont opportuns par rapport a un 
contexte, ce qui signifie clairement que lorsque le con- 
texte aura evolue, ce qui ne manquera pas d’arriver, 
d’autres comportements seront a mettre en place. Ainsi la 
CSI formalise la necessity pour chacun de se placer dans 
une dynamique d’adaptation, et donne un cadre pour la 
mettre en application. Elle encourage cette dynamique 
par 1’evaluation qui est faite pour chacun de sa capacity 
a evoluer. En favorisant l’adaptabilite, elle favorise le res- | 
sort principal de la competitivite des entreprises. Cette lr 
adaptability promue par les dirigeants est toujours plus % 
facile sur le plan de la strategic et de l’organisation que o 
sur celui des comportements. La plupart du temps, elle 
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est demandee brutalement aux collaborateurs sans les y 
avoir prepares ni prevenus. Si, pour rester competitive, 
l’entreprise doit mettre en place un processus permanent 
de progres, elle doit aider ses collaborateurs a garder une 
souplesse comportementale. Cette souplesse s’entretient 
par des petits changements successes accompagnes. Ce 
cadre est propose par la CSI et il concerne tout le monde, 
du P.D.G. au collaborates le plus modeste. 

Comment evaluer les resultats 

Bien souvent ils ne sont pas evalues. Dans le domaine du 
management si la question de 1’evaluation des resultats 
est frequemment evoquee, dans la realite, elle n’est traitee 
que de fagon exceptionnelle car on manque generale- 
ment d’outils devaluation simples, et l’entreprise rechigne 
a investir dans ce domaine. Cette evaluation se limite sou- 
vent a la perception des dirigeants, indicateur intuitif par- 
fois pertinent mais sans grande precision. La CSI offre un 
outil de suivi chiffre, facile d’utilisation. 

Le 180° comme indicateur de suivi 

Le 180°, outil informatise, est une somme d’informations 
qu’il suffit de consolider au niveau de l’ensemble de l’en- 
treprise, voire des differentes entites, pour disposer d’une 
perception globale du management. Cette consolidation, 
annee apres annee, permet de suivre 1’evolution des colla- 
borateurs et d’orienter les programmes de formation. Ainsi, 
dans une entreprise ce type de suivi a montre que les 
$ managers avaient collectivement une note plus faible aux 
= items concemant le partage de l’information, la gestion des 
conflits et l’ecoute des autres. Le programme de formation 
| de l’annee suivante a pu se centrer sur la comprehension 
e et la gestion des relations et sur la gestion de l’information. 
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Notons, de plus, que les commentaires qualitatifs consti- 
tuent aussi une riche source de renseignements. Si cela 
presente peu d’interet de les consolider, ils donnent, en 
revanche, de precieuses indications sur l’ambiance. 

D’autres indicateurs permettent de suivre 1’evolution et les 
resultats. Les enquetes sociales qui se sont generalisees 
dans presque toutes les grandes entreprises en font partie. 
Quasiment toutes comportent des questions sur le mana- 
gement. Elies sont, la plupart du temps, assez generates et 
ne sont pas en lien avec la CSI. Le mieux est d’enrichir 
Tenquete sociale avec des questions en lien avec la CSI, 
et ainsi de disposer d’un outil de suivi supplementaire. 

Les enquetes qualitatives, qui consistent a interviewer en 
tete a tete un echantillon de collaborateurs de l’entre- 
prise, sont aussi un moyen de suivi tres riche en informa- 
tions. Cette approche se fait par entretiens semi-directifs. 

Elle offre l’avantage d’etre plus precise dans les percep- 
tions des collaborateurs et leur comprehension de la 
demarche et des changements qu’elle a entrames. A 
l’inverse des deux autres qui ne represented qu’un cout 
marginal, cette derniere suppose un investissement de la 
part de l’entreprise. Elle nous parait particulierement 
utile a Tissue d’un cycle de CSI, soit au bout de trois a 
quatre ans. II est alors pertinent de la faire preceder d’un 
bilan approfondi du projet qui se termine, pour orienter 
la nouvelle CSI a entamer. 

L’entreprise 

sans coherence strategique interne | 

J. 

La plupart des entreprises fonctionnent sans CSI et, dieu g_ 
merci, elles fonctionnent bien. Souvent, elles tournent 1 
autour du theme de la coherence sans le pousser jus- © 
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qu’au bout car elles n’y integrent pas les comportements 
des collaborateurs et le role des managers en lien avec la 
strategic. Le contenu de la coherence a alors tendance a 
se limiter a la definition d’axes strategiques simples et 
comprehensibles par tous, declines en plans d’action. 
Cette approche, qui s’en tient au but et ne detaille pas 
les aspects comportementaux, est evidemment moins 
concrete pour l’ensemble des collaborateurs et ne produit 
done pas dans les memes proportions les quatre effets 
attendus sur l’implication, la prise d’initiative, le jeu rela- 
tionnel et l’adaptabilite. Generalement les aspects com- 
portementaux sont evoques a travers les valeurs ou dans 
les formations, ce qui donne plus l’impression de vouloir 
« formater » les collaborateurs selon un moule qui a ete 
decide en fonction d’on ne sait quels criteres, que de les 
engager en tant qu’individus responsables dans une 
demarche collective. De plus, ces prescriptions comporte- 
mentales sont exhaustives, non priorisees et non renou- 
velees. Elles donnent l’impression d’une quete sans fin a 
laquelle se referent les dirigeants lorsque cela les arrange 
pour mettre en accusation telle ou telle personne. Dans le 
meilleur des cas, e’est un serpent de mer qui risque de 
passer aux oubliettes, dans le pire e’est un outil d’excom- 
munication de tel ou tel manager ecarte sur des criteres 
comportementaux appliques uniquement a ceux que leurs 
accusateurs souhaitent destabiliser. 

L’entreprise qui ne controle pas son destin 

Cependant, dans certaines situations l’entreprise ne peut 
$ pas mettre en oeuvre de CSI car elle se trouve dans Pinca- 
£ pacite d’indiquer ou de communiquer clairement les 
orientations a suivre, par exemple en raison de parametres 
| qu’elle ne controle pas. Ce sont les situations de fusion, de 
e vente, de changement de president, de crise financiere ou 


93 


Managers, faites-en moins ! 


sociale grave, etc. Dans toutes ces situations, l’entreprise 
est en crise et son avenir est incertain. La strategic n’est, 
par definition, pas claire. Beaucoup s’interrogent alors sur 
leur avenir personnel et sont d’abord preoccupes par le 
poste qu’ils auront, s’ils en ont un. Sur le plan de l’activite, 
l’enjeu principal est de garder ses clients, de maintenir son 
chiffre. II faut surtout ne rien changer pour preserver ce 
qui existe. Les collaborateurs et l’entreprise sont dans une 
situation de survie dans laquelle l’avenir n’est pas previsi- 
ble et tous les efforts sont centres sur le present. Cons- 
truire une CSI suppose de pouvoir reprendre son souffle 
et d’avoir un minimum de garanties sur l’avenir. 
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SOULAGER LES MANAGERS 


On Paura compris, pour soulager les managers, la mise 
en place d’une CSI est centrale. C’est en hierarchisant 
que le role des dirigeants est determinant. Pour autant, 
cela ne suffit pas a soulager les managers. Dans un 
premier temps, ce sont les managers eux-memes qui 
doivent faire une partie du chemin. Ils ont tendance a 
s’approprier facilement le modele de l’omnipotence et 
se positionnent volontiers comme indispensables. S’ils 
en sont les premieres victimes et s’en plaignent, ce 
sont des victimes actives a contribuer a leur situation. 
Les soulager suppose done d’abord un cheminement 
personnel sur leur positionnement et leur posture de 
manager. Leur positionnement conceme essentielle- 
ment leur role par rapport a l’expertise. Leur posture 
de manager doit les conduire a adopter dans l’esprit de 
la CSI une approche du management qui ne consiste 
pas a appliquer des recettes mais a concevoir leur role 
en fonction des effets attendus sur leurs equipes. 

Nous allons maintenant voir comment les managers 
ont interet a se liberer de l’expertise, puis comment ils 
peuvent prendre du recul pour construire leur propre 
mode de management. Et enfin, en tant que relais de 
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la CSI, comment ils peuvent faire reconnaitre les vraies 
priorites de leur role. 

Quant aux dirigeants, ils doivent gerer de fa?on beau- 
coup plus rigoureuse la sollicitation des managers par 
les fonctions. En effet, chacune d’entre elles conduit 
ses reformes et personne ne s’interroge sur le temps 
que cela prend aux managers. 
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Se soulager de l’expertise 


Au long de nos differents livres sur le management nous 
avons decrit cette confusion qui existe entre l’expertise et 
le management et ses consequences sur le mode de 
management. Nous voudrions ici montrer combien cette 
confusion entre les competences et la valeur ajoutee 
piege le manager a en faire toujours plus. Rappelons que 
l’expert est celui dont la valeur ajoutee repose sur ce qu’il 
fait lui-meme, et que le manager est celui dont la valeur 
ajoutee repose sur la capacite a faire faire aux autres. 

Expertise et management 
ne font pas bon menage 

- « Heureusement que je suis Id ! 

- Oui, on le sail, tu es indispensable. 

- C'est facile de faire de I'humour, mais j'ai quand meme 
vendu tout seul 25 % du chiffre d'affaires ! 

8 - C'est vrai qu'en tant que directeur commercial, tu assures. 

2 Mais tes collaborateurs, eux, ont du mal a progresser. Pour- 
'S tant, c'est toi qui les as choisis. . . 

o - La generation actuelle n'a pas du tout la meme motivation 

q que nous. Je ne sais plus ce qu'il faut leur dire pour qu'ils 
prennent vraiment le taureau par les cornes. » 
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Nous ne reprendrons pas 1’enumeration faite en intro- 
duction. Notre propos ici est de montrer qu’en plus de 
toutes ces fonctions manageriales, la representation col- 
lective veut que le manager soit un specialiste. L’illustra- 
tion la plus flagrante est la fagon dont ils sont recrutes. 
Lorsqu’on recrute un manager dans un domaine donne, 
un directeur d’usine dans le secteur de la mecanique par 
exemple, on cherche un candidat ayant fait la meme 
chose ailleurs ; on le questionne succinctement sur ses 
capacites manageriales mais a l’inverse on evalue de tres 
pres sa connaissance de l’activite. Ce faisant, on considere 
comme au moins aussi importante son expertise que ses 
hypothetiques competences manageriales. 

Tout le monde admet ainsi facilement que le directeur 
financier doit tout connaTtre sur la finance, le DRH sur les 
ressources humaines, etc. Le manager se laisse souvent 
pieger par cette vision des choses. Inquiet de pouvoir bien 
controler ses collaborateurs, il veille a en savoir autant 
qu’eux sur leur domaine d’expertise. Preoccupe de pou- 
voir repondre a toutes les questions techniques de son 
propre hierarchique, il s’oblige a tout maitriser pour n’etre 
pas « pris en defaut ». Mais le plus souvent, c’est son pro- 
pre attrait pour la technique qui le conduit a s’y plonger, 
comme dans le dialogue cite plus haut. Il n’a pas choisi 
son domaine d’expertise par hasard mais par interet et 
souvent il s’y est montre tres competent. La competence 
induit des resultats, sources de gratifications. En somme, 
l’expertise est associee au plaisir et constitue frequemment 
un paravent qui masque les defaillances manageriales. 

Or, au cours de sa progression hierarchique, le manager a 
une valeur ajoutee qui repose de plus en plus sur sa capa- 
city a faire faire plutot qu’a faire lui-meme. Pour faire tra- 
vailler ses equipes, ce n’est pas tant d’expertise technique 
que de comprehension approfondie de ce qu’elles font 
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dont il est question. Comprendre n’est d’ailleurs pas un 
probleme, la plupart du temps, pour des managers sou- 
vent tres agiles intellectuellement. Toutefois, il est fre- 
quent de voir une resistance de secteurs professionnels a 
l’arrivee de nouveaux managers pretextant leur excep- 
tionnel niveau de technicite. Lorsqu’on arrive a aller au- 
dela de cette resistance, on s’apergoit qu’en quelques mois 
les managers ont suffisamment compris les ressorts de 
l’activite, non pas pour faire eux-memes ce que font leurs 
collaborateurs, mais pour leur faire faire efficacement leur 
metier. 


Renoncer a son expertise 
ou risquer de devenir contremattre 

Paradoxalement, tous poussent les managers a rester des 
experts. Leurs dirigeants, avant tout, car cela les arrange 
d’avoir des managers capables d’apporter des reponses 
techniques lorsqu’ils le souhaitent. Avoir sous la main un 
specialiste sans qu’il soit necessaire d’aller chercher la 
reponse aupres de ses equipes est tres securisant. Cela 
donne l’impression que le domaine est sous controle, ce 
qui est une perception essentielle pour les dirigeants. De 
leur cote, les collaborateurs attendent, lorsqu’un chef est 
nomme, qu’il soit plus competent qu’eux. C’est ce qui 
leur permet de le considerer comme legitime. C’est apres 
qu’ils dechantent, car son mode de management se fait 
en fonction de son expertise : 

• Son organisation ? en entonnoir, dont le manager est 
s lui-meme le goulot. Il faut bien que tout passe par lui 
puisqu’il est le meilleur specialiste du domaine. 
g_ • Son mode de travail en equipe ? autoritaire, car il sait 
| qu’il a raison sur les sujets de son secteur d’activite et 
e supporte mal la contradiction. 
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• Son mode de delegation ? limite et a condition d’avoir 
des collaborateurs qui suivent exactement ses proce- 
dures. II n’est pas question de prendre des initiatives, 
les idees c’est plutot lui qui les a ! 

• Son fonctionnement transversal ? restreint. Que cha- 
cun fasse bien son travail la ou il est, que Ton diminue 
le nombre de reunions et tout ira mieux. 

• Son accompagnement des collaborateurs ? tres reduit. 
Il donne des instructions et controle. Il n’aime pas trop 
ceux qui emergent ou qui brillent : ils pourraient le 
menacer. 

La caricature est certes grossiere. Cependant, sans entrer 
dans tous ces travers, les managers qui sont eux-memes 
des experts se font pieger par leur rapport a l’expertise. 

Faire soi-meme 

A quoi cela sert d’etre expert si ce n’est pas pour exercer 
son expertise ? Et done faire soi-meme des rapports, des 
ventes, des campagnes, des preconisations, etc. Impossi- 
ble de resister au plaisir et a la satisfaction de faire, ce qui 
assoit sa legitimite et renforce l’idee d’apporter une forte 
valeur ajoutee a l’entreprise. Lorsqu’on sait faire, il est 
toujours tentant de passer a l’acte avec le sentiment (par- 
fois legitime) que ce sera mieux fait par soi. Au-dela 
meme de la legitimite, cette attitude repond tout simple- 
ment au desir de vouloir etre utile. Faire un rapport qui 
preconise une solution dans un domaine donne, procure 
l’impression d’etre plus utile qu’en passant sa journee en 
reunion. 

Le manager expert se fait vite prendre ensuite au piege de 
surseoir a ce que ses collaborateurs n’arrivent pas a faire 
ou simplement de les remplacer durant leurs absences. 
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C’est le modele de manager bouche-trou. Etant garant des 
resultats, lorsque quelqu’un defaille dans l’equipe, il prend 
sur ses epaules le surplus. 

Renoncer, c’est prendre un risque 

- « Je n'en peux plus. La semaine derniere j'ai passe deux heu- 
res avec Gaelle et Claire a essayer de les aider a gerer leur 
disaccord, et aujourd'hui j'apprends qu'elles ont recommence 
a s'affronter au cours d'une reunion I 

- Parce que tu esperais vraiment qu'en deux heures tu parvien- 
drais a regler un conflit qui dure depuis des annees ? 

- Oui, pourquoi pas ? Je m'etais bien prepare, j'avais repris 
tout ce qu'on nous a appris en seminaire et j'ai fait comme il 
fallait. 

- Ne te decourage pas, ton intervention n'a peut-etre pas ete 
completement vaine. 

- Peut-etre. Mais en attendant, c'est mon travail qui a pris du 
retard. » 

Il faut se mettre a la place de celui qui, etant bon dans son 
domaine, devient manager. Naturellement, il continue de 
faire ce pourquoi on l’a choisi. Tant qu’il reste dans son 
domaine d’expertise, il sait quelle valeur il apporte a 
l’entreprise. De plus, il peut construire une relation reci- 
proque sur une base de rapport de force rassurant sur ses 
propres atouts. Tant que l’entreprise a besoin de son 
expertise, elle a besoin de lui. Renoncer a son expertise, 
c’est prendre le risque de ne plus apporter cette valeur 
ajoutee. Si en plus il la transmet a ses collaborateurs, il 
prepare lui-meme son plan de remplacement. Tout cela 
$ pour s’engager dans d’autres competences plus floues 
£ puisqu’elles ont trait a rhumain. Passer du technique a 
l’humain, du maitrise a l’approximatif, des procedures aux 
| comportements, du specifique au general : il y a de quoi 
e en decourager plus d’un ! D’autant que les competences 
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manageriales ne s’acquierent pas en un jour. Avant de les 
maitriser, nombreux seront les faux pas, les erreurs, les 
maladresses. 

Le manager « monsieur plus » 

Le developpement des managers ne se fait pas comme 
un choix mais comme un ajout. Vous etes comptable et 
vous devenez chef comptable, done on vous apprend la 
delegation, la conduite de reunions et la conduite d’entre- 
tiens annuels. Le message sous-jacent est clair : continuez 
comme avant mais maitrisez les outils du management. 

L’entreprise ne presente jamais le passage d’expert a 
manager comme une rupture mais comme une continuite. 
Cette continuite, que beaucoup de managers s’appro- 
prient, est evidemment largement a l’origine de leur sur- 
charge. Notons que lorsqu’ils ont la double activite, les 
managers privilegient toujours leur role d’expert a celui de 
manager. Dans un cas, il est visible que le resultat vient 
d’eux, dans l’autre le resultat pourrait etre attribue plus au 
travail des collaborateurs qu’a leur role de managers. 

Clarifier son role et l’annoncer 

On le voit, il est difficile de faire le choix managerial sans 
rester expert. Mais ne pas le faire condamne a la sur- 
charge en cumulant la charge de celui qui fait et la func- 
tion de celui qui fait faire. En realite, les experts sont 
rarement de bons managers et sont condamnes a courir 
en permanence apres le temps. 

I 

Pour sortir de ce piege, il importe d’abord que le manager £ 
en soit conscient. Il est necessaire qu’il sache que sa valeur ^ 
ajoutee en tant que manager sera d’obtenir le meilleur de J 
ses equipes et non pas leur montrer qu’il est meilleur o 
qu’elles. 
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Ce choix delibere doit etre annonce a la fois a ses propres 
equipes et a sa propre hierarchie qui ne devra plus s’eton- 
ner que la reponse technique ne soit pas fournie du tac 
au tac. Cela suppose aussi d’etre explicite aupres des uns 
et des autres sur la valeur ajoutee apportee en tant que 
manager. Pour que le manager remplisse son role, il est 
necessaire qu’il existe des criteres de performance de ce 
role qui ne se limitent pas a l’atteinte d’objectifs chiffres. 

Sortir de son jeu de prestance 

- « Je ne comprends pas pourquoi tu me demandes de faire le 
seminaire de delegation. 

- J'ai pense que cela pouvait t'etre utile, surtout depuis que tu 
as etendu ton perimetre. 

- Dis tout de suite que je ne sais pas deleguer, alors que cela 
fait tout de meme cinq ans que je suis manager. 

- Non, mais on peut toujours s'ameliorer. Tu trouveras peut-etre 
des trues qui te serviront. Frangois I'a fait et il en est tres 
content. » 

L’explicitation de la valeur ajoutee ouvre sur le develop- 
pement. Les managers sont pris dans un jeu de prestance 
qui les conduit a faire comme s’ils n’avaient pas besoin 
de se developper. Il faut les comprendre, souvent cela 
fait des annees qu’ils sont managers et qu’ils sont censes 
avoir les competences que suppose ce role. C’est done 
plus facile pour eux de faire semblant de savoir que 
d’avouer qu’ils ont des besoins. Or, c’est justement parce 
qu’ils se developpent bien peu sur leurs competences 
comportementales que lorsqu’ils consacrent du temps au 
| management, ils ont l’impression d’en depenser beau- 
I* coup pour peu de resultats. 

| 
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Renoncer a etre au courant de tout 

Un autre piege a surcharge est la perception que Ton doit 
tout savoir et que Ton doit pouvoir reagir en temps reel 
a tout. L’effet de dependance aux outils de travail electro- 
niques de poche commence a etre decrit. Plusieurs etu- 
des ont revele qu’elle avait toutes les caracteristiques de 
l’addiction et on voit apparaitre des proces aux Etats-Unis 
mettant en cause les employeurs qui, a travers ces outils, 
auraient deteriore la vie personnelle de leurs collabora- 
teurs. Tout semble pousser le manager a reagir vite : 
d’abord sa propre curiosite, son envie de savoir ce qui se 
passe, mais aussi son souhait de se montrer reactif et 
enfin son inquietude de savoir que les messages vont 
s’accumuler. Face a la surdose d’informations qui lui arri- 
vent en flux continu, il lui est tres difficile de hierarchiser. 

II est frappant de voir que ceux qui s’en plaignent le plus 
sont aussi souvent ceux qui n’arrivent pas a s’empecher 
de repondre au signal de leur machine les alertant d’un 
nouveau message. Ici encore, comme pour l’expertise, le 
cheminement est d’abord personnel. Tout d’abord, il 
s’agit d’accepter que Ton puisse ne pas etre joignable en 
permanence. Puis il est utile de choisir les moments ou 
Ton traite l’information afin de ne pas faire comme si tout 
etait urgent. Enfin, il est indispensable d’annoncer a son 
entourage que Ton n’est pas reactif en permanence et de 
reguler avec ses collaborateurs le type d’informations 
qu’ils doivent transmettre. 

C’est done bien dans leur tete que les managers doivent, 
auparavant mettre de l’ordre pour etre moins surcharges. 

Il est vrai que beaucoup d’entreprises, depuis des annees, $ 
transmettent un message souvent implicite mais tres g. 
appuye selon lequel un manager doit savoir faire mieux g, 
que ses collaborateurs, est responsable en temps reel de 2 
ce qui se passe, doit etre au courant de tout, etc. Autant ® 
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de representations que nombreux d’entre eux se sont 
appropriees et qui alimentent a leur insu leur etat emo- 
tionnel et induisent des comportements a l’origine de leur 
debordement. 

Nous voyons d’ici le lecteur manager s’agacer de ce pro- 
pos qui le renvoie a lui-meme alors qu’il sent en perma- 
nence la pression peser sur lui. « On voit bien que vous 
ne savez pas comment cela se passe chez nous. . . » Conti- 
nuous done a explorer ce qui pourrait le soulager. 


105 



Chapitre 9 


Le management est un metier 
qui s’invente tous les jours 


La fausse facilite de la reproduction 

- « Tiens, tu devrais lire ga. 

- Qu'est-ce que c'est ? 

- C'est une methode pour reduire les coOts de fonctionnement. 

- Et ga marche ? 

- Oui, ils assurent que si on applique exactement la methode, 
en six mois, quel que soit le secteur d'activite, on reduit de 
25 % ses coOts. 

- £a ne peut pas marcher a chaque fois I 

- Si, si. Le livre a ete ecrit par une equipe d'Harvard, c'est for- 
cementdu serieux... » 

Les hommes et les femmes d’entreprises sont des prag- 

matiques : rien ne sert d’inventer, mieux vaut reproduire 
$ ce qui a marche ailleurs. Ils sont done en permanence a 

£ la recherche de modeles, de techniques, de definitions 

susceptibles de leur donner des points de repere et sur 
| lesquels ils pourront s’appuyer pour faire fonctionner au 
0 mieux leur entreprise. Des que quelque chose de nou- 
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veau leur est presente, leur reflexe est de poser la ques- 
tion : « Est-ce que ga a deja ete fait ailleurs ? Quels sont 
les resultats ? » Tres rares sont ceux qui acceptent de 
prendre des risques, d’innover dans le domaine manage- 
rial (au contraire de l’innovation technique, tres valorisee 
et consideree comme indispensable). Les consultants le 
savent et vendent une mission en reference a une autre, 
de fagon a rassurer le dirigeant client. II en est de meme 
pour les best-sellers de la litterature managerial qui 
decrivent un modele ideal, donnent des exemples sur 
son application parmi les grandes reussites d’entreprises 
de ces dernieres annees et s’appuient sur des dirigeants 
starises par les medias pour temoigner a quel point cela 
marche. 

Suivre les modes ? 

C’est rassurant de se dire que Ton n’a qu’a suivre un 
modele, qu’il suffit de bien le comprendre puis de le 
reproduire. Tout le monde trouve son interet a laisser 
entendre qu’il est possible de proceder de la sorte : les 
grands dirigeants qui commencent a Page de la retraite 
une nouvelle carriere d’essayiste et de conferencier ; les 
consultants qui, des lors qu’ils ont une methode, peuvent 
la vendre a tous leurs clients potentiels ; les managers 
qui y trouvent une inspiration facile pour leur pratique 
quotidienne. Ces modeles sont d’ailleurs truffes d’idees 
de bon sens. 

Les difficultes surviennent avec les specificites de la realite 
quotidienne et les surprises qu’elles apportent. Souvent $ 
les bonnes resolutions et les idees innovantes piochees £ 
de-ci de-la fondent comme neige au soleil lorsqu’il s’agit « 
de faire face aux urgences et aux exigences de la realite J 
de l’activite. © 
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De plus, tous ces protagonistes ont bien conscience que 
rien ne se demode plus vite qu’un modele de management 
ou d’organisation. Personne ne ferait decemment reference 
a un modele de plus de dix ans sans risquer d’etre taxe de 
passeiste. La course en avant dans ce domaine tourne par- 
fois a la caricature avec son lot de nouveaux termes qui 
accompagnent chaque mode. 

A l’inverse, les degus des formations et autres seminaires 
se sont convaincus que seuls marchent le pragmatisme 
de terrain, un solide bon sens et une dose d’experience. 
Ils agissent selon les circonstances, peut-etre devrions- 
nous dire qu’ils « reagissent ». Nous verrons plus loin les 
limites de ce fonctionnement. 

Pour eviter cet ecueil de la mode managerial, la plupart 
des cabinets ont transforme le management en une accu- 
mulation d’outils, de savoir-faire qu’il s’agit d’agreger pour 
etre le parfait petit manager. Nous avons montre dans Le 
Manager durable 1 les consequences de cette approche du 
management : defaut d’adaptation a la diversite des situa- 
tions rencontrees, arret du developpement des managers 
apres qu’ils eurent fait differents stages. Ce n’est pas pour 
autant que des competences de base ne sont pas utiles. II 
est evident qu’acquerir de l’aisance et avoir des automatis- 
mes est indispensable pour gagner du temps. 

Les limites de la methode experimentale 

La plupart des managers n’ont pas de modele d’efficacite 
mais ils ont une experience de l’efficacite. Ils se sont 
constitue au cours de leur carriere des criteres plus ou 
moins implicites de « ce qui marche et ce qui ne marche 


1. Eric Albert, Le Manager durable, Editions d’Organisation, 2005. 
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pas ». Ils se basent sur ces criteres pour faire des choix. 
L’interet de cette methode, c’est son cote pragmatique et 
concret. Les dirigeants la formulent volontiers lors de con- 
ferences devant des etudiants en quete de leur « secret de 
manager qui reussit ». Son contenu est parfois decevant et 
difficile a generaliser. En fait, la veritable limite de la 
methode experimentale est qu’elle repose sur la repro- 
duction et tres peu sur une reflexion nouvelle a partir des 
specificites du contexte. Bien souvent le conferencier 
delivre l’origine de sa « methode » : une experience ini- 
tiate ou la legon d’un ancien qui l’a marque jeune et qu’il 
a gardee comme ligne directrice tout au long de sa car- 
riere et qu’il a enrichie de ses experiences successives. 

Ce qui manque le plus, c’est un cadre de reflexion pour 
s’interroger par le recours a une methode sur les specifi- 
cites de la situation. Generalement, intelligent et intuitif, 
le manager capte les gros enjeux. Mais son impatience 
a trouver une solution rapide le conduit, la plupart du 
temps, a chercher a reproduce ce qui l’a fait reussir ante- 
rieurement. 

Au-dela de son experience, le manager doit disposer d’un 
modele d’efficacite qui lui permette de depasser le stade 
de la reaction pour donner des lignes directrices a son 
action. Sinon, comment eviter de courir apres le temps et 
donner une coherence a son action ? 

Manager est l’art de l’adaptation 


- « Lorsque j'etais chez Me BEG, on commengait toujours 

par faire des reunions avec les collaborateurs. Ils pouvaient J 
donner leur avis, et le projet de changement passait ensuite 
mieux. 8, 

- Oui mais cette fois-ci, il va falloir aller tres vite et on sait exac- 8 

tement quel changement apporter. © 
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- Fais-moi confiance. J'ai mene de nombreuses conduites du 
changement quand j'etais consultant : il suffit d'appliquer la 
methode et ga marche... » 

L’experience managerial montre que si en reproduisant 
on obtient les memes resultats, vient toujours un moment 
ou le meme procede ou le meme comportement applique 
a des situations differentes ne fonctionne plus comme 
attendu. L’un des exercices que nous proposons lors de 
nos seminaires de developpement est de re-analyser un 
echec et un succes a la lumiere des comportements des 
collaborateurs et du manager. Parfois le comportement 
du manager etait le meme. Par exemple dans les deux cas 
le manager s’est beaucoup implique et a pris le probleme 
en main avec dans un cas comme consequence de creer 
un effet d’entramement et dans l’autre au contraire une 
absence d’implication des collaborateurs. La premiere 
fois, les collaborateurs ont eu l’impression que le manager 
s’impliquait sur un sujet difficile sur lequel tout le monde 
hesitait a avancer. La seconde, il s’agissait d’un domaine 
sur lequel ils avaient des idees et souhaitaient les expri- 
mer ; mais avec un manager qui occupait trop le terrain, 
ils n’ont pas su ou pas pu les exprimer. 

L’explication de ce paradoxe apparent est simple. L’objet 
du management, ce sont les hommes et les femmes de 
l’entreprise, ou plus precisement ce que Ton attend d’eux 
dans les circonstances particulieres du contexte actuel de 
l’entreprise. Or, chacun peut constater a quel point ce 
contexte varie de plus en plus vite. En outre, les mentali- 
tes des collaborateurs evoluent aussi en fonction a la fois 
des evolutions de societe (reduction du temps de travail), 
des experiences, de Page, du contexte de vie personnelle, 
etc. Enfin, certains sujets peuvent susciter de l’enthou- 
siasme, alors que d’autres ne provoquent que du scepti- 
cisme, voire de la mefiance. 
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Le manager a pour fonction de faire en sorte que l’equa- 
tion entre toutes ces particularites, celles de l’entreprise 
d’une part, celles de ses collaborateurs d’autre part, fonc- 
tionne pour produire de l’efficacite. Et pas n’importe 
quelle efficacite : une efficacite meilleure que celle des 
concurrents. 

Un changement recent 

Cette necessite d’adaptation est recente dans l’histoire des 
entreprises. II y a quelques annees, beaucoup d’entre elles 
fonctionnaient encore sur le modele taylorien : chacun fait 
ce qu’on lui dit de faire et si chacun le fait bien, l’entreprise 
sera performante. Dans ce modele, ou les collaborateurs 
sont instrumentalises, l’innovation n’est pas au coeur de 
l’efficacite. II vaut mieux reproduce ce qui a ete fait ailleurs 
ou ce qui a deja prouve son efficacite. Les questions de 
comportements des collaborateurs sont beaucoup moins 
presentes dans la mesure ou tout ce qu’ils font est codifie 
et ou on leur demande de ne pas reflechir mais d’executer. 

Le contexte geoeconomique et les specificites propres a 
1’evolution des entreprises ont rendu cette pratique obso- 
lete ; de nouvelles puissances economiques ont emerge 
dans lesquelles on trouve une main-d’oeuvre qui fait ce 
qu’on lui demande, bien et moins cher. Le modele taylo- 
rien s’y applique a merveille, a moindre cout. Aujourd’hui, 
il est probable qu’une entreprise d’un pays developpe qui 
continuerait a fonctionner sur un modele taylorien pren- 
drait le risque de se voir delocalisee. Les evolutions des 
entreprises les ont conduites pour la plupart a attendre de 
leurs collaborateurs une contribution intelligente de cha- $ 
cun. C’est l’intelligence de chacun et les interfaces entre les £ 
individus qui creent de la valeur. Mais pour que les intelli- « 
gences s’expriment et que l’information circule de fagon | 
efficace, les comportements sont essentiels. © 
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Si cette prise de conscience est largement repandue, avec 
comme consequence des organisations matricielles qui 
favorisent la circulation de l’information et l’expression, 
pour autant, comme nous l’avons montre dans N’obeissez 
plus !, les pratiques de management ont du mal a suivre 
pour en tenir compte. 

Beaucoup de managers qui ont eu de bonnes experiences 
au debut de leur carriere sur des organisations taylorien- 
nes peinent a prendre la mesure du changement qui s’est 
opere dans les entreprises et les consequences que cela 
suppose en termes de mode de management. 

Lorsqu’inventer devient moins lourd 
que reproduire 

Reproduire un modele qui ne pourra s’adapter que tres 
partiellement ne fait gagner du temps qu’au debut. Le ris- 
que est de faire Feconomie de la phase de reflexion. Inu- 
tile de trop se questionner, il n’y a qu’a reproduire ce qui 
marche ailleurs, prendre modele sur une entreprise qui a 
tres bien reussi et faire de meme. C’est d’ailleurs devenu 
une theorie en strategic : celui qui ouvre un marche se le 
fait souvent souffler par le deuxieme qui n’a pas eu a 
defricher. Notons que les grandes reussites concernent 
souvent les entreprises qui ont su aller a contre-courant 
pour suivre leur propre voie. De fagon generale, le temps 
de la reflexion qui precede Faction est souvent considere 
comme une fagon de tergiverser, fagon inutile et impro- 
ductive. « Centrez-vous sur Faction », aiment a repeter les 
| managers a leurs collaborateurs. 

Cependant, la vraie limite a Fapplication d’un modele 
2 vient d’ailleurs. Un modele managerial prend forme par 
© les outils sur lesquels il repose. L’usage des outils est sou- 
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vent tres chronophage. Or il arrive que l’outil puisse etre 
deconnecte de sa reelle finalite pour devenir la finalite en 
lui-meme. 

Redonner leur sens aux outils 
de management 

Prenons Pexemple de l’entretien annuel, parfois appele 
devaluation et plus souvent de performance. Tout le 
monde ne peut qu’adherer a l’idee qu’une fois par an 
faire un point avec son manager direct, pour evaluer sa 
propre performance de collaborateur, fixer des objectifs 
pour l’annee prochaine et des axes de progres, est a la 
base de tout acte managerial. Sa finalite est multiple. Il 
vise d’une part a evaluer la performance a partir d’objec- 
tifs assortis de criteres d’atteinte, d’autre part a identifier 
les pistes de progres pour un collaborateur en lui donnant 
envie de les suivre, et enfin a l’impliquer en le rendant 
plus responsable a travers un echange ouvert, structure et 
concret au cours duquel il peut donner son avis. 

Pour les ressources humaines qui sont les garantes de son 
deroulement, l’entretien annuel devient une finalite en 
soi. Elies mesurent le succes de leur action a la proportion 
de managers qui font l’entretien. Certains DRH annoncent 
ainsi avec fierte que plus de 90 % des entretiens sont rem- 
plis par les managers. Toute la question est de savoir 
comment ils sont faits et a quoi ils servent reellement. On 
est parfois surpris par le resultat. Le manager en accord ou 
pas avec son collaborateur remplit un document de fa?on 
purement formelle pour etre dans les regies fixees par $ 
l’entreprise. Le resultat est pire que s’il n’y en avait pas. Il 2 
accredite l’idee que l’acte managerial n’est fait que pour « 

repondre aux attentes des fonctionnels. On fait preuve de J 

discipline en denaturant l’acte de sa finalite. © 
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Cela ne veut pas dire pour autant que ce qu’on appelle 
communement les « outils de management » doivent etre 
systematiquement rejetes. Ils doivent surtout etre mis en 
perspective par rapport a leur finalite. Finalite qui trouve 
sa place dans la mise en lien avec les enjeux strategiques 
de l’entreprise. C’est pourquoi le travail de reflexion en 
amont, qui consiste a construire son propre modele en y 
integrant eventuellement tel ou tel « outil », est toujours 
plus efficace a terme. II garantit de ne plus faire les choses 
pour les faire mais de les faire dans une finalite reconnue, 
specifique a l’entreprise au sein de laquelle elles prennent 
sens. 

Attention : inventer ne consiste pas a elaborer de nou- 
veaux modeles, il s’agit simplement d’oser reflechir aux 
specificites de son equipe, aux enjeux qu’elle a a relever 
et a son propre role pour mettre en adequation ces diffe- 
rents parametres. Il faut d’abord du bon sens, ensuite de 
la prise de recul, enfin un minimum de confiance en soi 
pour se dire que Ton peut trouver des solutions sans 
necessairement avoir besoin de les copier. 
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La coherence 
strategique interne 
pour en faire moins 


Emettons deux hypotheses. Dans la premiere, l’entreprise 
n’a pas mis en place de CSI ; nous allons voir comment le 
manager peut prendre sa propre marge de manoeuvre 
pour monter son projet de coherence. Dans la seconde 
hypothese, l’entreprise a elabore une CSI, son deploy- 
ment met le manager au centre d’une etape de partage et 
de reflexion avec ses equipes. C’est l’occasion d’offrir la 
possibility de : 

• faire le lien entre l’acte managerial et les objectifs de 
l’entreprise ; 

• limiter le role des managers ; 

• recentrer le manager sur les effets attendus vis-a-vis de 
son equipe ; 

=§ • annoncer clairement ce a quoi on renonce ; 

w • developper les competences comportementales ciblees 
| pour gagner du temps. 

o 

@ 
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Construire sa propre coherence 

Nous imaginons la deconvenue du lecteur manager qui, a 
mesure de son avancee, se convainc de l’utilite de la CSI 
mais se trouve dans une entreprise qui n’en a pas et avec 
des dirigeants qu’il sent d’avance retifs a la demarche. 
Qu’il se rassure ! Nous allons dans les lignes qui suivent lui 
montrer comment il peut s’inspirer de la demarche pour sa 
propre entite, meme si l’entreprise ne l’a pas adoptee. 

Chaque manager d’entite peut, en effet, s’inspirer de la 
demarche CSI en reajustant les questions. Commen?ons 
par la strategic qui constitue la boussole de la demarche. 
Bien souvent, au niveau d’une entite, le terme est inap- 
proprie. En revanche, chaque entite a des objectifs qu’elle 
peut ajuster en fonction de ceux a trois ans de l’entreprise 
et de sa strategic. Ensuite le manager doit s’interroger sur 
les progres collectifs que ses equipes et lui-meme doivent 
accomplir pour remplir ses objectifs : dans leur fagon de 
travailler ensemble et de faire fonctionner l’organisation, 
sur quoi prioritairement des changements doivent etre mis 
en oeuvre dans la perspective d’atteindre les objectifs ? 
Puis la reflexion doit etre axee sur les comportements de 
l’ensemble des collaborateurs de l’entite. Comme dans la 
CSI, il est utile d’en definir trois sur lesquels chacun doit 
faire porter ses efforts. Ces comportements doivent etre 
en lien avec les objectifs de fonctionnement collectif. 
Enfin, en ce qui concerne les roles des managers, ici 
encore l’enjeu est de les limiter a ce qui est indispensable 
pour atteindre les objectifs. 

Ce travail de reflexion peut etre mene par le manager 
mais il gagne a etre partage avec ses principaux collabo- 
rateurs qui porteront le projet par la suite. 
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La force de Vexemplarite 

II nous est arrive, a plusieurs reprises, d’avoir la bonne sur- 
prise de constater qu’un projet de ce type mis en place par 
un manager dans un groupe, servait ensuite de reference 
pour le reste du groupe. La DRH et les dirigeants, troubles 
par l’effet d’entramement du projet, positionnent celui qui 
en a ete le porteur comme une reference et s’approprient 
la methode pour la diffuser de fagon plus large. 

Le management est un domaine ou les initiatives sont 
rares et encore plus celles qui portent leurs fruits. Des 
lors, en apportant coherence et simplicity aux collabora- 
teurs tout en restant focalises sur les objectifs d’efficacite, 
les managers redonnent du souffle a leur entite et retien- 
nent l’attention de leur entourage. 

En somme, etre dans une entreprise ou les dirigeants se 
montrent sceptiques vis-a-vis de la CSI ou ne la mettent 
pas en oeuvre peut etre une opportunity. Aux managers 
de montrer la voie a leurs dirigeants. 

Axer le management 

par rapport a des effets attendus 

La CSI fixe un cadre partage par toute l’entreprise. Pour 
autant ce cadre n’est pas un referentiel universel. C’est 
une vision pragmatique transmise par les dirigeants pour 
les prochaines annees. Ce cadre, par definition, limite 
deja considerablement le role des managers. Mais surtout, 
le deployment de la CSI suppose que chaque manager et 
$ son equipe s’interrogent sur la maniere de l’appliquer 
£ dans leur propre contexte. Cet exercice de prise de recul 
conduit a nouveau a hierarchiser et done a renoncer a ce 
2 qui n’est pas essentiel. Au cours de cet exercice le mana- 
@ ger raisonne son acte managerial non plus par rapport a 
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un referentiel (il faut ecouter les collaborateurs, comment 
les ecouter mieux ?) mais par rapport a des effets attendus. 

Notre enjeu de progres collectif est d'etre plus reactifs aux 
demandes qui sont faites. Pour cela, les collaborateurs doivent 
prendre plus d'initiatives et de responsabilites. Mon mode de 
management doit etre plus delegant et plus accompagnant. 

Cette appropriation de la demarche, qui permet de rea- 
juster au cas particulier le cadre general de l’entreprise, 
est non seulement porteur de sens mais reduit considera- 
blement les attentes que l’on peut avoir de chaque mana- 
ger. Les managers se sentent plus responsables de leurs 
actes manageriaux. Ils annoncent a leur hierarchie ce 
qu’ils en attendent comme effet sur leurs collaborateurs 
et n’ont done pas de doute sur leur utilite. S’il leur man- 
que des competences, ils sont plus enclins a solliciter des 
formations pour se developper. 

Expliciter le lien entre le management 
et l’atteinte des objectifs 

- « J'ai I'impression de n'avoir rien fait aujourd'hui. 

- Pourtant, je suis passe devant ton bureau au moins cinq fois 
et tu etais toujours avec quelqu'un. 

- Oui, j'ai eu beaucoup de reunions. Mais ce n'est pas ga qui 
nous fera atteindre les objectifs qu'on s' est fixes. 

- En somme, quand tu vois tes collaborateurs, tu perds ton 
temps. 

- Ce n'est pas ga mais j'ai I'impression de ne pas avancer. » 

I 

Ce sentiment de perdre son temps a manager est tres £ 

repandu : le travail, e’est ce qui se voit et qui est directe- « 

ment utile a l’entreprise. Les effets indirects du manage- 1 
ment restent sous-estimes. C’est pourquoi l’approche du © 
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management que nous proposons permet a chacun de 
se reapproprier l’acte managerial en lien direct avec les 
resultats attendus sur le plan de l’activite. II limite les 
actions manageriales a quelques priorites et permet aux 
managers de voir precisement sur quoi ils doivent se 
developper pour atteindre leurs objectifs. 

Insistons sur la necessite de ne pas seulement reflechir a 
ses priorites et d’en decider, mais de les faire partager par 
ses principaux interlocuteurs, c’est-a-dire aussi bien les 
pairs que les collaborateurs et sa propre hierarchy. Car 
dans la vie quotidienne du manager, c’est lorsqu’il a a 
faire face aux demandes que les choses se compliquent. 
Pour resister, il faudra qu’il ait bien clarifie au prealable le 
champ de ses actions prioritaires en lien avec l’activite. Si 
le travail de deployment de la CSI a ete bien mene, cette 
question des priorites aura ete discutee entre pairs, ainsi 
que leurs interactions. Pour autant, nous savons bien 
qu’ensuite les pressions se multiplient et se repercutent 
dans les interfaces relationnelles a tous les niveaux. 


Mettre les fonctions sous contrainte 

Reste qu’une partie de l’activite manageriale est, en fait, 
une contribution au fonctionnement de l’entreprise. Dans 
les grands groupes particulierement, les managers se plai- 
gnent de la quantite de travail liee aux taches qui leur 
paraissent plus administratives ou transversales que mana- 
geriales ou productives. Citons en exemple le reporting, 
les taches liees aux obligations juridiques, l’appropriation 
$ de changements globaux sans aucune valeur ajoutee pour 
= leur structure, etc. Toutes ces taches sont necessaires au 
niveau du groupe, elles sont imposees par les fonctions 
| dont c’est le metier de consolider dans leur domaine les 
e apports ou les usages de chaque entite. 
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Comme souvent, tout part du haut. Prenons un exemple. 

Au plus haut niveau de la hierarchy, il est decide qu’un 
meme systeme d’information remplacera les trois existants. 

Ce qui est une decision de bon sens qui devrait a la fois 
simplifier la vie de tout le monde et reduire les couts de 
maintenance. La direction des systemes d’information eta- 
blit un cout et un plan de deployment du projet. Mais 
jamais elle n’evalue precisement le temps que cela prendra 
a chaque manager de mettre en place ce nouveau systeme. 

Si Ton multiplie les projets par le nombre de fonctions, 
chacune ayant des propositions concretes qui peuvent 
paraitre prioritaires pour un meilleur fonctionnement du 
groupe, on sursollicite les managers en dehors de leurs 
objectifs propres. 

Lors de leur prise de decision de lancer tel ou tel projet 
propose par un service fonctionnel, les dirigeants igno- 
rent le temps que chaque manager devra y consacrer. Ils 
prennent done leur decision principalement sur des con- 
siderations financieres. Du coup, ce sont les projets a fai- 
ble cout financier qui sont naturellement privilegies par 
les dirigeants. Or, ce sont souvent les plus consomma- 
teurs de temps pour ceux qui sont en charge de les mettre 
en oeuvre : les managers. 

Pour sortir de ce risque majeur, il est indispensable d’exi- 
ger des fonctionnels qu’ils integrent dans leurs projets un 
cout : celui du temps pris au manager de terrain. Il faut 
ensuite que les dirigeants fixent une limite au temps de 
contribution des managers de terrain a la mise en oeuvre 
de projets groupe. Ici encore, les dirigeants devront 
davantage prioriser et pas seulement sur des considera- J 
tions financieres. Chaque changement suppose qu’ils se S. 
mettent a la place de leurs managers pour s’interroger a 
sur ce qui va etre modifie dans leur vie quotidienne et J 
pendant combien de temps. Apres le deployment des ® 
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projets, il est important de verifier que les hypotheses fai- 
tes par les fonctionnels sur le temps pris aux managers 
sont conformes a ce qu’ils devront reellement consacrer 
au projet. 

Considerer les managers comme 
des employes a temps partiel 

Il nous semble que la contribution des managers au fonc- 
tionnement du groupe, c’est-a-dire le temps qui leur est 
demande en dehors de celui qu’ils consacrent a l’atteinte 
de leurs objectifs ou de leur formation, ne devrait pas 
depasser 20 %. Ce qui signifie qu’ils ne sont en realite dis- 
ponibles qu’aux quatre cinquiemes de leur temps pour 
atteindre leurs objectifs et jouer leur role de manager. Au 
moment de la fixation des objectifs, il est bon d’en tenir 
compte. 

Les dirigeants ont pris l’habitude d’une vision du temps 
extensible. La vie economique est faite d’evenements qui 
poussent l’entreprise a se reorienter, a revoir ses choix 
strategiques ou simplement tactiques. Bien souvent, c’est 
simplement un nouveau sujet qui arrive parce que le 
cadre juridique, comptable ou international a ete modifie 
par les autorites de tutelle. La plupart du temps, le reflexe 
des dirigeants est d’annoncer : « On n’a pas le choix, il 
faut le faire en plus. » Et, generalement, les faits leur don- 
nent raison : ga passe ! Implicitement, c’est comme si on 
considerait que l’elastique du temps et de la charge de 
travail etait extensible a l’infini. On sait que ce n’est pas 
vrai mais on tire sur la corde jusqu’au moment ou les 
I plaintes des acteurs sont a un niveau tel qu’on se dit qu’il 
[§■ faut « faire quelque chose ». Un dirigeant nous disait qu’il 
g- gere ainsi son exercice budgetaire : il reduit l’enveloppe 
5 de chacune de ses directions jusqu’au moment ou les 
0 interesses crient trop fort. 
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Leur perception du temps de leurs collaborateurs est 
approximative, ils se placent dans la position de pousser 
toujours un peu plus loin le bouchon. Souvent les mana- 
gers, dans le souhait de bien faire, absorbent le surplus sur 
leur temps personnel. Si agir comme cela donne une 
impression d’efficacite (on se dit qu’on peut tout faire ou 
du moins qu’on obtient le maximum), en realite c’est une 
fa<jon de ne pas decider ce qui ne sera pas fait ou ce qui 
sera mal fait. Presque toujours c’est le temps managerial qui 
est sacrifie : celui dont on ne voit pas les effets immediats. 

Ce fonctionnement implicite est piegeant pour les mana- 
gers qui perdent leur equilibre de vie pour tout investir 
dans le travail mais aussi pour les dirigeants qui, meme 
s’ils sont de bonne foi, ne savent pas tres bien ou se situe 
la limite a ne pas depasser. Rappelons que l’equilibre de 
vie est l’une des conditions a notre efficacite durable et 
que, dans leur grande sagesse, les generations qui arri- 
vent y sont beaucoup plus attentives que les preceden- 
tes. Si les dirigeants de l’entreprise n’y sont pas vigilants, 
les bons elements quittent l’entreprise et les autres jouent 
un jeu de dupe pretextant en permanence leur deborde- 
ment pour justifier la non-atteinte des resultats. 

II importe que les dirigeants aient une idee plus precise 
du temps passe par leurs collaborateurs aux differentes 
taches qu’ils ont a executer. Cela suppose qu’ils entrent 
dans une comprehension detaillee de la maniere dont se 
deroule le travail et qu’ils assurent un suivi qui va bien 
au-dela des instructions et des fixations d’objectifs. 

Lorsque les priorites changent... 

II arrive rarement dans la vie d’une entreprise que les 
objectifs fixes en debut d’annee soient ceux reellement 
atteints en fin d’annee. Les evenements obligent a agir 
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autrement que ce qui avait ete prevu. Agir vite est l’obses- 
sion, a juste titre, de tout dirigeant car c’est l’une des cles 
de sa competitivite. Mais elle ne doit pas pour autant faire 
oublier l’etape de prise de recul. Celle-ci devrait conduire 
les dirigeants non pas a ajouter mais a hierarchiser a nou- 
veau et ainsi a decider de ce a quoi on renonce. La ques- 
tion de fond ici encore est celle de la repartition du temps 
des managers : il faut veiller a ce qu’ils gardent de la dis- 
ponibilite pour manager leurs equipes. 

Se developper pour gagner du temps 

- « Cette formation groupe a ete tres interessante. Yves Coppens 
est venu faire une conference passionnante puis nous avons 
dine avec le president. En fait, il est beaucoup moins coince 
qu'on pourrait le croire I 

- Je suis content que tu te sois bien amuse parce qu'ici ga a ete 
le rush permanent. 

- J'ai vu passer les e-mails, ils nous avaient laisse des "pauses 
Blackberry". 

- Done tu as dO voir qu'on avait un probleme avec... » 

La formation des managers doit d’abord leur plaire. Puis 
elle doit correspondre au referentiel managerial etabli par 
les ressources humaines selon un modele ideal tel que 
nous l’avons decrit plus haut. 

L’orientation vers la formation peut se faire de differentes 
fagons. Soit on detecte chez un manager des difficultes 
dans un domaine donne et on l’envoie suivre une forma- 
83 tion, soit c’est le manager lui-meme qui, sur le catalogue 
= de son entreprise, trouve une formation attrayante et s’y 
inscrit. Il est possible aussi que le manager, sans qu’on ne 
| lui demande rien ou que Ton ait fait un diagnostic, suive 

e un seminaire pilote en central par l’entreprise qui a decide 
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qu’il etait obligatoire. La situation s’aggrave pour les 
managers confirmes. Plus ils montent dans la hierarchie, 
plus on considere qu’ils n’ont plus rien a apprendre, ou 
plus exactement moins on n’ose leur dire qu’ils ont 
encore des choses a apprendre en depit des importantes 
responsabilites qu’ils assument aujourd’hui. Mais comme 
il est admis qu’il faut se developper, on leur propose des 
seminaires generalistes qui renforcent leur culture gene- 
rale, leur vision de leur environnement mais qui ne leur 
parlent surtout pas de leur mode de management, et ne 
les aident en rien a gagner du temps. 

S’il est evident que la formation prend du temps au mana- 
ger, malheureusement, elle lui en fait rarement gagner par 
la suite. Car il est bien rare que cette formation corres- 
ponde exactement a ce dont il a besoin pour produire un 
effet precis sur ses collaborateurs. Prenons l’exemple de 
l’ecoute. Ces dernieres annees le discours managerial a 
beaucoup insiste sur son importance. C’est devenu un cri- 
tere devaluation des managers sans qu’on se demande 
dans quel but. L’un des effets de cette preconisation que 
s’est appropriee la plupart des managers est d’avoir des 
reunions de plus en plus longues : il faut laisser les colla- 
borateurs s’exprimer. Pour la meme raison, les entretiens 
individuels durent plus longtemps. Le manager prend son 
mal en patience et laisse son collaborateur s’exprimer et 
parfois se « deverser » en essayant, dans le meilleur des 
cas, de masquer au mieux son impatience. 

En realite, l’enjeu de l’ecoute est de comprendre ses colla- 
borateurs et de leur montrer qu’on les a compris. Cela cor- 
respond a une competence comportementale qui suppose 
de savoir observer, de savoir questionner et reformuler 
mais aussi, et peut-etre surtout, de savoir cadrer les propos 
de son interlocuteur. Il ne s’agit done pas d’apprendre a 
ecouter mais a comprendre et surtout d’apprendre a mettre 
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en evidence ce qu’on a compris pour montrer qu’on en 
tient compte. II ne s’agit plus de formation mais de deve- 
loppement des competences comportementales 1 . 

Reprenons la difference entre la formation et le develop- 
pement : la premiere repose principalement sur la trans- 
mission de techniques alors que le second part du 
contexte du manager pour qu’il identifie ce qu’il souhaite 
obtenir. A partir de son propre diagnostic il peut alors 
choisir de modifier un comportement. Le developpement 
lui donne les moyens de mettre en oeuvre ce changement. 

Le changement comportemental du manager doit corres- 
pondre de fagon precise a un effet attendu sur les collabo- 
rateurs. En contextualisant le developpement du manager 
par rapport, d’une part, aux specificites de son entite 
(objectifs, enjeux de progres collectifs et comportements 
de ses collaborateurs) et, d’autre part, aux specificites de 
l’individu manager pour les mettre en lien, on lui garantit 
un effet sur son efficacite et done sur la gestion de son 
temps. 

Le developpement qui s’inscrit dans la CSI revendique 
une vision utilitariste. Il s’agit de trouver une utilite imme- 
diate dans la mise en oeuvre des comportements traduits 
en plans d’action indispensables aux enjeux strategiques 
de l’entreprise. Le manager doit y trouver un benefice 
conforme aux priorites qui lui ont ete fixees. 

Nous n’avons pas eu l’ambition de regler definitivement 
l’eternel probleme du temps dans la vie des managers. Il 
nous semble que pour les aider a gerer leur debordement 
permanent, il leur faut commencer par entrer reellement 
dans leur role de manager et done renoncer a celui 


1. Cf. du meme auteur Le Manager durable, Editions d’Organisation, 2005. 
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d’expert. II est fondamental ensuite qu’ils ne se laissent 
pas porter par les modes ou les diktats sur le management 
pour inventer leur propre pratique en gardant en perma- 
nence a I’esprit la finalite de ce qu’ils font et utiliser les 
ressources qui leur sont donnees pour se developper 
dans ce sens. Enfin leurs dirigeants, en jouant leur role de 
garants de la coherence, doivent limiter leurs demandes a 
leur egard. 
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Le risque principal, dans la periode que nous vivons, 
serait de croire que ce qui a marche au cours des annees 
precedentes peut etre reproduit avec le meme succes. Le 
« plus avec moins », qui demeure un objectif de producti- 
vity, a trouve sa limite sur le plan des hommes. 

L’effet conjugue de la rapidite de 1’evolution de l’environ- 
nement mondialise et la complexite des sujets traites par 
l’entreprise impose une bien plus grande exigence de 
coherence interne. Plus que jamais, les collaborateurs ont 
besoin de comprendre les finalites de ce qu’ils font et par- 
fois defont. II n’en va pas seulement de leur confort per- 
sonnel mais de l’efficacite globale. Done de l’essentiel 
dans la vie economique. Les managers, par definition au 
coeur de l’entreprise, sont charges de gerer les contradic- 
tions, de trouver des solutions, dans un cadre ou la charge 
s’accroit et la marge de manoeuvre diminue, enfermee 
dans une inflation de regies et de contraintes. 

I 

| 

I 

I 

o 
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Pour faire face a cette complexite croissante, les dirigeants, 
dans le meilleur des cas, font des efforts pour degager des 
priorites et simplifier... leur strategic. C’est une affaire 
serieuse : il s’agit de l’expliquer aux analystes et de les 
convaincre ! Pour le reste, ils s’en remettent aux managers. 
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Si les managers ont pour charge de mettre en musique 
la partition, encore faut-il qu’ils puissent la lire. Au-dela 
des objectifs a atteindre, il est indispensable de mettre en 
coherence l’ensemble du systeme. Cette nouvelle fa?on 
de mener l’entreprise doit se construire autour d’un mo- 
dele qui lui est propre. Ce modele clarifie ou et comment 
les dirigeants veulent conduire l’entreprise. Il definit des 
espaces de progres qui concernent tout le monde. Il solli- 
cite individuellement chaque collaborates dans ses com- 
portements. Et il explicite ce qu’on attend des managers. 
Ce modele se construit a partir des forces et des faiblesses 
de l’entreprise et dans une perspective qui rassemble et 
federe. 

Ainsi les managers passent du statut d’executants surchar- 
ges a celui de chefs d’orchestre. Encore faut-il qu’ils renon- 
cent a jouer eux-memes la musique. Managers, faites-en 
moins, passez du statut d’homme-orchestre a celui de chef 
d’orchestre ! 
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